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KASITTEIDEN MAARITTELY

ALAINEN

Tyontekija, jolla on esimies.

ESIHENKILO

Yleinen termi ty6- tai virkasuhteessa oleville tyontekijoille, toimihenkildille, yrittdjille tai virkamie-
hille, joilla on oikeus kayttaa etukédteen madriteltyd tyonjohto-oikeutta. Esimerkiksi esimies tai paal-
likko.

ETATYO

Etaty6 on nykyaan yha yleisempad, ja se viittaa tydhon, joka suoritetaan poissa varsinaiselta tyopai-
kalta, kuten omassa kodissa, kesamokilla tai vaikkapa junassa matkustaessa, edellyttaen ettd tyénanta-
jan kanssa on sovittu etatyostd. Taman tyonkuvaan kuuluu yleisesti tietotekniikan ja erilaisten teknolo-
gisten vélineiden kéyttoa, vaikka itse tyon luonne mahdollistaisi sen tekemisen myos perinteisella tyo-

paikalla.

HYBRIDIJOHTAMINEN
Johtamista harjoitetaan seké fyysisesti tyopaikalla etta teknologian vélitykselld, kuten Teamsin ja Zoo-

min kaltaisten tyokalujen avulla etané.

HYBRIDITYO

Tyon tekemisen malli, jossa lahityota ja etatyota yhdistetadn toisiinsa. Hybridimallin pddmaérana on
kehittda sopivia tapoja ja yhtendisia kdytantdja varmistaakseen tyén sujuvuus. Hybridityd tuntuu
yleensé olevan jonkinlainen kompromissi, jossa tyypillinen kysymys on, paljonko etétydté voidaan
tehd4 ja milloin sek& milla edellytyksilla ihmiset voidaan kutsua toimistolle. Hybridityd voidaan my0ds

késitell& laajemmin ja sen on kuvailtu olevan ty6td, jossa yhdistyvat etétyo ja lasnatyo tydpaikalla.

JOHTAJA
Henkild, joka on vastuussa koko yrityksesta tai osa-alueesta organisaatiossa.
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1 JOHDANTO

Johtaminen ja esihenkilon tyd on ollut murroksessa viimeisien vuosien aikana. Organisaatioiden ja
tyoyhteisojen kehittdminen on tana péivana erittain ajankohtaista ja nykyiseen hybridimalliseen johta-
miseen sysési maailmanlaajuinen pandemia. Hybridity0 ei ole muuttanut tydntekemisen mallia, mutta
se nakyy tydpaikoilla ja jokainen esihenkil6 sisaistda sen omalla tavallansa. Johtamista on ollut tarve
kehittdd néiden erikoisien vuosien aikana. Kasittelen teorian lahtékohdasta esihenkil6tydn murrosta
ilmiona ja pyrin hahmottamaan yleisella tasolla, ettd mit4 tdma muutos oikein tarkoittaa ja millaisissa
asioissa muutokset nékyvat esihenkildiden nakdkulmasta. Néaité asioita késitellaan tutkimuksessa. Joh-
tamisella on pitkat juuret historiassa ja se on kehittynyt vuosien saatossa, teorian, tiedon ja osaamisen
kehittyesséd. Téna pdivana johtamiskasitteet keskittyvat henkildston, muutos- ja hybridijohtamisen ter-
meihin. Jokaisella ndista termeistd on oleellinen merkitys tdman péivéan johtamiselle ja jotta ndita voi

hyodyntéaa taysin, on myds ymmarrettava termeihin liittyvét haasteet. (Jaaskeldinen 2021.)

Opinnéaytetydni tavoitteena on tutkia Business Oulu -liikelaitoksen esihenkildiden kokemuksia hybri-
dijohtamisesta. Termi hybridity6o kuvaa tydskentelyn yhdistelmé&a etatyon ja lasndolon valilla. Tutki-
mukseni perustuu Business Oulu -liikelaitoksen esihenkildiden kokemuksiin I&sna- ja etatyon kaytan-
teistd. Viime vuosina organisaatiot ovat sopeutuneet uuteen tydntekemisen malliin, joka on vaikuttanut
seka tyontekijoihin etta esihenkildihin. Yritykset ja julkiset organisaatiot ovat pyrkineet navigoimaan
tyontekemisen muutoksissa ja kohtaamaan siihen liittyvat haasteet. Teoreettisesti keskityn valmenta-

van johtamisen teemoihin, joka on olennainen osa tutkimusorganisaation johtamiskaytantoja.

Valmentava johtaminen on lahestymistapa, jossa esihenkild toimii enemman valmentajana kuin kas-
kyttavan johtajana. Valmentavan johtamisen perusajatus on edistdd organisaation jasenten kehitysta,
sitoutumista ja suorituskykyéa. Tarkeimpid johtamisen tavoitteita voi kuvata henkil6kohtaisen kehityk-
sen tukemisena, vastuunottamisena, sitoutumisena organisaatioon, suorituskyvyn ja vuorovaikutuksen
parantamisena. Edelld kuvatut asiat toteutuessaan hyodyntavat koko organisaatiota ja yksil6a. (Risti-
kangas & Ristikangas, 2019, 17-25.) Esihenkil611a on keskeinen rooli valmentavassa johtamisessa,
sill& he ovat suoraan tyontekijoiden ja ylemmén johdon valilla viestin valitt4jiné. Esihenkil6iden kes-
keiset roolit koostuvat monesta elementistd. Esihenkilon tulee tukea, ohjata, kannustaa, asettaa tavoit-
teita, omistaa hyvat vuorovaikutustaidot, edistédé organisaation arvojen edistdmista ja kannustaa itsensa
kehittdmisessa. Esihenkilon tehtavé on auttaa luomaan positiivinen ja kehittava ilmapiiri, jossa tyonte-

kijat voivat kasvaa ja menestyé. (Ristikangas & Ristikangas, 2019, 266-270.)



Tutkimus toteutettiin Business Oulu -liikelaitoksen 25 esihenkil6lle ja hyodynsin Webropol- kysely
pohjaa. Kyselytutkimus kohdennettiin ainoastaan esihenkil6ille ja heidan kokemuksiinsa viimeisien
vuosien hybridijohtamisesta. Kysely pyrittiin toteuttamaan niin, ettd vastaajien henkil6llisyys pysyisi
anonyymina. Kysely toteutettiin maarallisend tutkimuksena ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys
muodostuu valmentavasta johtamisesta, jota myds hyodynnettiin tulosten analysoinnissa. Kysymysten
ryhmittelyll& helpotettiin vastausten analysointia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105-108.)

Luvussa kaksi kasittelen valmentavan johtamisen teoriaa, joita noudattamalla saavutamme kannusta-
van, inspiroivan, ohjaavan johtamisen roolin ja menemme kohti yhteista menestysté. Luvussa kolme

keskitytaan hybridityon késitteeseen ja sen hydtyihin ja haittoihin sek& pohditaan vuorovaikutusta ja

yhteistyon vaativuutta sekéd millaisia hybriditydn saantoja tiimissé on oltava toimiakseen taydellisesti.
Luvussa nelja keskitytaan tutkimuksen toteuttamiseen ja toimintaympéristoon. Luvussa viisi keskity-
tadn Business Oulu -liikelaitoksen esihenkilGille kohdennetun kyselyn vastausten analysointiin ja vii-
meisessa kappaleessa pyrin tuomaan esille tutkimuksen ja teorian ndkemykset tiivistetysti.



2 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Johtamisen alan kirjallisuudessa késitellaan valmentavaa esimiestyotda, mentorointia, coachingia seka
tiimijohtamista, joista kaikki korostavat valmentavan johtajuuden periaatteita. Johtamisen kirjallisuu-
dessa puhutaan valmentavasta esimiestydsta, mentoroinnista, coachingista sekéa tiimijohtamisesta,
jotka kaikki painottuvat valmentavan johtajuuden ndkdkulmaan. Tehokas nykyaikainen johtaminen
keskittyy kaikkien osapuolten osallistamiseen, oman tiimin jasenten vahvuuksien tunnistamiseen ja
heidan motivoimiseensa sekd heidan valmiuksiensa kehittdmiseen itsensé johtamisessa. Nykyajan joh-
tajilta odotetaan kykya innovoida, olla ketteria ja omata syvallistd markkinatuntemusta, samalla kun he

ovat joustavia ja hyddyntavat teknologiaa. (Rubanovitsch 2020, 27-35.)

Valmentava johtaminen luokitellaan yhdeksi parhaimmiksi tyokaluiksi tyontekijoiden innostamisessa
tavoitteiden saavuttamiseksi ja haastavien tilanteiden ratkaisemiseksi. (Kurttila & Aalto 2015, 14).
Tassa kappaleessa kasitelladan valmentavaa johtajuutta. Valmentava johtajuus edustaa kokonaisval-
taista lahestymistapaa johtamiseen, jossa seké vaikutetaan etta tullaan vaikutetuksi. Johtaminen on ar-
vostavaa ja tavoitteet ovat yhteiset koko tydyhteison kanssa. Valmentavan tyylin johtaja tieta, ett tii-
missa ja tyOyhteisossa on kayttaméattomia resursseja, jotka tulisi saada hyotykéayttoon ja téll tuetaan
yhteisia tavoitteita. Johtaminen on siirtynyt perinteisemmisté johtamistavoista kohti laadullisempaa ja
inhimillisempaan lahestymistapaa. Esihenkilotehtavé saa uusia painotuksia, kun henkildsto keskittyy
tavoitteiden mukaiseen kasvuun ihmisind ja ammattilaisina. Jokainen tyontekija on tarkea ja heidat
otetaan ty6ssdan todesta. Jokainen voi ja pystyy tekemaan tydstadn mielekasta ja innostavaa silloin kun

on arvostava ilmapiiri. (Ristikangas & Ristikangas, 2019, 157.)

Johtamisen tulisi perustua henkiltiden véliseen kommunikaatioon, vuorovaikutukselle ja vaikuttami-
seen perustuville toimille, joissa padmaarénd on organisaation asettamien tavoitteiden saavuttaminen.
Johtajan seka esihenkil6iden tehtdvé on huolehtia tavoitteiden saavuttamisesta, varmistaa tydskentelyn
sujuvuus, kuin myds toimia péétoksia tekevand elimend. Esihenkil varmistaa, etta paras mahdollinen
tulos syntyy perustehtavissa, esimerkiksi tyontekijoiden kykyja kdyttaen oikeanlaisissa tyotehtévissa.
(Aarnikoivu, 2010, 33.)

Vélila (2014, 35) toteaa, ettd aito ja l4sné oleva kuuntelu rakentaa luottamusta esihenkilon ja tyonteki-

jan valilla. Puutteellisen luottamuksen vallitessa tiimissg, tyotoverit kayttavat merkittdvan osan energi-



astaan viestien tulkintaan ja her&éviin epailyihin. Valmentavan esimiehen tulisi keskittyd ryhmén luot-
tamuksen rakentamiseen, miké véhentad ryhmétyoskentelyn esteiden vaikutusta ja mahdollistaa keskit-
tymisen padasiassa perustehtdvan hoitamiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 166.) Positiivinen ja
turvallinen ilmapiiri, joka siséltaa luottamusta ja arvostusta, edistaa tiimin oppimista. Tama luo tyonte-
kijoille kokemuksen siitd, ettd heidan panoksensa on arvokas. (Viitala 2005, 316-317.) Kuunteleminen
tarjoaa yksinkertaisen ja tehokkaan tavan vahvistaa luottamusta tiimissa. Johtajan on omistauduttava
kuuntelulle taysin, ilman ajatusten harhailua, ja oltava tarkkaavainen ja I4sné oleva. Erinomaisen esi-
miehen keskittyminen kohdistuu yhteiseen vuoropuheluun kuuntelijan ja puhujan vélilla. (Hellbom
2006, 86-87, 89.) Esihenkilon taito kuunnella on keskeisen olennainen myds ilmapiirin muovaami-
sessa. Positiivisessa tydilmapiirissa valmentava johtaminen ja osaamisen kehittdminen paasevét par-
haiten kukoistamaan ja vaikuttamaan tehokkaasti. Esihenkilon kannattaa keskittya harjoittelemaan ak-
tilvista kuuntelua ja lasndolon taitoa, sill4 ne ovat avainasemassa menestyksekkaassé johtamisessa.
(Kansanen 2004, 102-104.)

Johtamisen, vuorovaikutuksen ja yhteistyon kestavé perusta rakentuu luottamuksen varaan. Luotta-
muksen luomiseen tarvitaan sek& valmentavaa esimiesta ettd valmennettavaa tyontekijéé. Luottamus,
joka sdilyy ja vahvistuu, kehittyy ajan kuluessa. Optimaalisessa tilanteessa sekd valmentaja etta val-
mennettava voivat olla luottavaisia siihen, ettd sovitut asiat toteutetaan. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 165-166.) Valmentavassa johtamisessa vahvuudet otetaan kayttoon tyontekijoiden vahvuuksien
ja osaamistasojen mukaan. Esihenkilon on hyva tiedostaa tiiminsé vahvuudet ja heikkoudet. Valmenta-
van esihenkilén intohimo kannustaa alaistaan hyddyntamaan omia vahvuuksiaan. Esimies voi kannus-
taa tyontekijaa miettimaan, miten hén voisi hyddyntaa tunnistamaansa vahvuutta uusilla ja monipuoli-

silla tavoilla kdytdnnon tilanteissa. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 32-35.)

Valmentavan johtajan tulee pyrkia vahvistamaan johtajuutta tydyhteisossa. Hyvia tuloksia syntyy, kun
osoitat tyontekijoille turvallisen ympariston. Osoitat arvostusta, tukea ja reagoida myoétatunnolla erilai-
siin tilanteisiin. Peruskiven luot sill4, ettd olet vakaa ja johdonmukainen johtaja. Osaat kysell& ja kuun-
nella ja poimit keskusteluista eri nékékulmia ja pohdit ongelmia tyontekijoiden kanssa yhdessa. Val-
mentavan johtamisen kulmakivi on suurimmalta osin henkilokunnan vastuuttamista. Edellyta tekijoil-
tasi itsendisia paatoksia ja tehtdvanasi on luoda sille parhaat edellytykset. Tyotekijoéihin on luotettava
ja péastettava irti liiasta kontrollista. Valmentavan johtajan on oltava tukena tarvittaessa ja tarke&é on
aktiivinen keskustelu tyontekijoiden kanssa. Kannusta, kiita ja anna rakentavaa palautetta. Luo positii-

vista ilmapiirid omalla olemuksellasi. (Tyoterveyslaitos.)



Esihenkilond on pyrittava kiittdméan ja kannustamaan tyontekijoitd. Antamaan vahvistavaa palautetta
ja rakentamaan osaamista vahvuuksien varaan seka kouluttaa henkilostod kayttdmaan vahvuuksiaan.
Esihenkildn tulee luoda inspiroivaa tunnetta, jonka energia johdetaan omalla olemuksella. Valmenta-
van johtamisotteen vaikuttavimpia hyotyja kuvataan motivaation vahvistumisella ja tyénilon lisdanty-
miselld. Hyvéssa tiimissa aktiivisuus, osaaminen, ideat ja nak6kulmat saadaan kasvamaan. Y hteisoilla
on strategiassa madritelty tavoitteet ja valmentavan johtamisen tavoitteena on suoritusten ja tulosten
paraneminen. Esihenkilén ajankaytto tehostuu, jolloin keskitytddn olennaiseen. Esihenkil6 roolin on-
nistuessaan se vahvistaa tekijoiden osaamista ja tyontekijoiden turhat poissa-olot ja vaihtuvuus vahe-
nee. (Kurttila, Aalto, 2015, 18.)

Valmentavan kulttuurin kehittdmisessa on tarkeda kiinnittdd huomiota kolmeen osa-alueeseen. Val-
mentavan kulttuurin kehittdmisessa ensisijaisena on keskityttavé toimintatapoihin ja arvoihin. Toiseksi
on tarkeé&& panostaa osaamisen kehittdmiseen, ja kolmanneksi pyritdén syventdaméan vuorovaikutuksen
laatua. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 267-268.) Alla olevassa kuviossa 1 on esitetty ndma koko-
naisuudet sisaltdineen.

-Rikastavan yhteison erilaiset

roolit :
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-Halu oppia
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KUVIO 1: Valmentavan johtamiskulttuurin perusta (Ristikangas & Ristikangas 2019, 268.)

Valmentavan johtamiskulttuurin edellytyksen& on Ristikankaiden (Ristikangas & Ristikangas 2019,

268.) mukaan mietittdva organisaation toimintatapoja, arvoja ja arvostusta. Ammatillinen osaaminen ja



osaamisen kehittdmisen merkitys kasvaa huomattavasti valmentavan johtamisen osa-alueissa. VVuoro-
vaikutussuhteissa toimitaan kollegoiden kesken ja tehdaan yhteistyota yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi. Mikali kaikki kolme osa-aluetta saavutetaan, niin se luo positiivista tunnetta tiimissé ja luo

siten innostumista ja sitoutumista organisaatioon. (Ristikangas & Ristikangas, 2019, 268.)

2.1 Itsensd johtaminen

Henkilon persoonallisuus on keskeisin tydkalu itsensa johtamisessa, miké korostaa tietoisen suunnan
ohjaamisen vaikutusta omaan tydskentelyyn. Itsensa johtaminen on prosessi, joka tapahtuu yksin-
omaan omasta nakokulmasta (Hellbom & Mauro 2006, 61; Laine 2009, 40). Salminen (2017, 353-354)
kuvaa itsensé johtamisen taitoa kykyna hallita omaa elamaa, yllapitaa tyokykyd, suunnitella ajankéyt-
tod ja hallita Kiirettd. Jotta voit itseési johtaa, tulee sinun tuntea itsesi. Kaiken perustana on itsetunte-
mus. Itsensd tunteminen on aineetonta ja se auttaa kaikissa aktiviteeteissasi. Itsensd johtaminenkin vaa-
tii taitoa ja se on myos haasteellista. (Mékirintala 2011, 117.) Itsensé tuntemista voi oppia kokemus-

tensa ja elamysten kautta, jolloin oma osaaminen ja itsevarmuuskin kasvavat. (Kjadman 2010, 1.)

Itsensd johtaminen ei ole helppoa, mutta sitd voi opetella. Johtaminen on toiseen tai toisiin henkildihin
vaikuttamista, mutta t4ssd kohtaa sinun on vaikutettava itseesi. Miten onnistut t&ssé kaikessa? Itseensa
vaikuttamiseen on oltava lahtokohdat valmiina, eli Sinulla on riittavat taidot hyvinvointiisi, jaksami-
seen, stressin sietdmiseen, tehokkuuteen ja onnellisuuteen tyon ja muun eldman tasapainon valilla. Ta-
maén kaiken keskella sinun on tunnettava itsesi. Kuka olet ja miten hoidat seka hallitset elamasi lan-
koja. Itsensé johtaminen on tietylla tavalla paradoksi, koska johtaja ja johdettava ovat samassa yksi-
l0ssé ja kropassa. Kuka johtaa ja ketd johdetaan ja miten johdat itsedsi? Itsensa johtaminen voidaan
kiteyttaa jatkuvaksi oppimiseksi. Et ole koskaan valmis ja aina opit ja oivallat uusia tapoja johtaa it-
sedsi. Opimme tuntemaan ajan saatossa itsedmme syvallisemmin ja syvéllisemmin. Se on eldman l&pi
kulkevaa systemaattista kehittymistd. Ihmisen elamé on matka itseensé ja meisté jokainen ohjautuu tie-
toisuuden perusteella. Olemme kriittisia itsemme kehittéjia, jossa keho, mieli, tunteet, arvot ja tyo oh-

jaavat ja muokkaavat mieltdamme ja kehittymistdmme. (Syddnmaalakka 2012, luku 1.)

Itsens& johtaminen on monen asian summa ja siihen vaaditan ylla mainittuja asioita sek& myds hyvin-
voivaa ja tehokasta tydyhteistd. Itsensa johtaminen l&htee liikkeelld arjen fiksuista ja pienisté valin-

noista, joita tehdaén tyopéivan aikana seka vapaa-ajalla. Siihen liittyy vahvasti ajanhallinta, ruokailu-



tottumukset, litkunta ja uni. Kun johdamme itseamme fiksusti, niin energiatasomme latautuvat ja l&-
hinnd on kyse tyokyvyn ja toiminnan yllapidosta. Palautuminen on adrimmadisen tarkeaé, jotta jak-
samme stressaavan ja haastavan paivan suoritukset. Tyonantajien ndkokulmasta tyéteho seka suorituk-
set paranevat ja voimme paatelld, ettd tydnantajien kannattaisi tukea itsensa johtamista, jolloin hyvin-

vointi, suoritukset ja tulokset paranevat. (Ty0terveyslaitos.)

2.2 Yksilon johtaminen

Yksilon johtaminen tané péivana vaatii monipuolisia taitoja ja lahestymistapoja, jotka huomioivat ny-
kyajan haasteet ja muutokset tyoelaméssa. Esihenkilotyd on tavoitteiden asettamista, motivointia, seu-
rantaa ja palautteen antamista myos yksilotasolla. (Nikkola & Salminen 2012, 99.) Yksilon johtami-
seen vaikuttavat henkilén omaavat taidot, alla olevan kuvauksen mukaisesti. Tydyhteison arvot vaikut-
tavat yksilon toimintaan. Uuden oppiminen ja kokemus tuo vahvuutta tiimiin. Ammattitaito sek& sosi-
aaliset taidot vahvistavat yksilon toimintaa tiimissé. Motivaatio, henkinen ja psyykkinen energia luo
ymparille positiivista asennetta ja tyd kuin ty6 onnistuu. Alla olevassa kuviossa 2 on kuvailtu yksilén

vaatimuksia ja hyvia ominaisuuksia suoriutua ammatillisesti tydstéaén

Arvot Kokemus

Arvomaailma Kokemus omasta tyosta

Vastuuntunto Uuden oppiminen
Yhteen sopivat arvot nopeammin
organisaation kanssa Vahva tietoperusta

Kompetenssi

Taidot Asenne

Ammattitaito, seka Motivaatio

yleiset ja sosiaaliset Henkinen ja psyykkinen
taidot energia
Luovuus Kehonkieli

KUVIO 2. Yksikdn kompetenssi (mukaillen Kauhanen 2010, 148)



Kuvion 2 perusteella voidaan todeta, ettd yksilon johtamiseen vaikuttaa johdettavan henkilokohtaiset

kokemukset omasta tydstd, oppimisesta ja tietopohjasta. Henkilén asenne rakentuu tydntekijan moti-

vaatiosta, energioista ja kehonkielen sanattomasta viestinnésta. Arvot muodostuvat olemassa olevasta
arvomaailmasta, vastuuntunnosta ja niiden sovittamisesta yhtion arvoihin. Ammattitaito, sosiaaliset

taidot ja luovuus tuovat tyotekijalle valmiuksia selvitd jokapéivaisesta tyosta. (Kauhanen 2010, 148.)

Keskeisia yksilon johtamiseen tdméan paivan tydympéristossa voisi kuvata seuraavilla ominaisuuksilla.
Kommunikaatio- ja vuorovaikutustaidoilla, eli kuuntele aktiivisesti ja ymmarra yksilon tarpeet, mieli-
piteet ja ajatukset kuuntelemalla. (Kaijala 2016, 120-124.) Selked viestint4, jossa annat selkeitd ohjeita
ja palautteita sekd varmistat, ettd viestisi ymmarrettiin oikein (Viitala 2009, 278). Monimuotoinen
viestinnassd hyddynnat erilaisia viestintakanavia kasvokkain, sahkopostin, pikaviestimien ja vi-
deoneuvotteluiden kautta. Esimerkiksi Teams ja Zoom-viestimet. (Helasvuo, Johansson & Tanskanen
2014.) Empatiassa, johtajan tulee ymmartaa yksilon tarpeita ja tunteita. Empatia on ammattijohtajan
keskeinen tyovéline. llman empatiakykyd on mahdotonta osoittaa johdettavalle yksilélle aitoa ymmaér-
rysta ja tukea. (Soisalo 2014, 142.) Esihenkiléna Sinun tulee olla valmis tarjoamaan tukea ja resursseja
henkildén hyvinvoinnin tukemiseksi. Kuuntele tyontekijéiden huolenaiheita ja osoita, etta valitat heidén
hyvinvoinnistansa. Jatkuvalla palautteella ja kehittamiselld annat sd&anndllisesti palautetta yksil6lle,
mika auttaa h&ntd tunnistamaan vahvuutensa ja kehityskohteensa. Tue ammatillista kehittymista ja tar-
joa mahdollisuuksia koulutukseen ja osaamisen kasvattamiseen. (Juuti 2016, 126.) Joustavuus ja muu-
tosvalmius ovat olennaisia, kun esihenkiln ja tyontekijan on ymmarrettava, ettd tydymparisto ja -teh-
tavat voivat muuttua nopeasti. Tarjoa mahdollisuuksia tyon ja tasapainon yll&pitamiseen, erityisesti sil-

loin, kun tydskentelytapoja muutetaan. (Kananen 2014, 19.)

Riskikankaan Marjo-Riitan ja Vesan mukaan (2013, 68) tiimitydssa kannustetaan yksilda osallistu-
maan tiimien toimintaan ja edistimaan yhteisty6td muiden kanssa. Luodaan ympaéristo, joka tukee
avointa kommunikaatiota ja tiedonjakamista organisaatiossasi. Monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuu-
den tukemisessa arvosta moninaisuutta ja luo yhdenvertainen tydymparisto, joka tukee erilaisia taus-
toja, nakemyksia ja kykyja. Kouluta tiimisi monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden periaatteilla.
(Ristikangas & Ristikangas 2019, 122, 151-153.) Hyddynna teknologiaa helpottamaan tydntekijéiden
hallinnointia, tiedonjakamista ja etaty6td, mikali se on tarpeen. Tarjoa tydntekijoille tarvittavat tyoka-
lut ja koulutus teknologisten valineiden tehokkaaseen kéaytt6on. Kannusta tyontekijoitasi itsensa johta-
miseen, itsensd motivoimiseen ja oman tyonsa organisoimiseen. Anna vapautta ja vastuuta, jotta yksi-

16t voivat tuntea hallitsevansa omaa tyotaan. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 68, 97.) Johtaminen



tand péivana edellyttadd avointa mieltd ja kykyéa sopeutua jatkuvasti muuttuviin tydympériston haastei-
siin. Organisaation menestyksen kannalta on tarke&é, ettd yksiloita johdetaan tehokkaasti ja heidén po-

tentiaalinsa otetaan parhaalla mahdollisella tavalla kéyttoon. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 68.)

2.3 Tiimin johtaminen

Tiimin johtaminen vaatii paljon. Se on vastuullista ja aikaa vievaa ty6ta. Tiimin ominainen vahvuus on
yhteinen paaméara seka tiimin eri jdsenten osaamisen ja voimavarojen hyddyntaminen parhaalla ja
mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Tiimissa tydskentelyssa saamme enemmaén aikaiseksi kuin yksin
puurtamalla. Tiimilla pyritddn saavuttaman se, mita yksiléind emme saa aikaan. Hyva tiimi kykenee
tuottamaan yhdessa toimimalla tiimiélya, parviélya tai kollektiivista alya, joka on enemman kuin tii-
min yhteen laskettu &lykkyys. Toimivassa tiimissa tiedetadn mihin tavoitellaan ja mihin pyritéan,
mutta tdman kaiken takana on esihenkilon motivoiva tiimin johtaminen. (Peruspeliajohtaja 2.0.)

Esihenkil6lld on merkittavéa rooli tydyhteisdon tydhyvinvoinnin edistdmisessa. Paivittdisessa johtami-
sessa on tarkedd ottaa huomioon koko tydyhteison tarpeet ja tarkastella, millainen ilmapiiri tiimissa
vallitsee, ja tunnetaanko se kannustavana vai ahdistuksella leimattuna. Tydntekijoiden pitdisi tuntea
olonsa turvalliseksi ja ehdottaa parannuksia ty6hon ja kokea, etta heita kohdellaan oikeudenmukaisesti
esihenkilon taholta (Laaksonen & Ollila 2022, 110).

George, Atwater, Maneethaj ja Madera (2021) painottavat, ettd esihenkildiden on huomioitava erityisié
nakokohtia edistddkseen tyontekijéiden hyvinvointia ja jaksamista tydssaan. Esihenkilon tulee keskit-
tya yllapitamaan auttamisen ilmapiiria, eikéd niink&an siihen, mité alaiset tekevét ja milloin. Tarvitta-
essa on tarkeaa asettaa selkeitd rajoja etatydn tekemiselle. Lisaksi esihenkilon tehtdvana on auttaa
tyontekijoitd itsearvioinnissa, seké jalkauttaa strategiaa esimerkiksi tiimipalavereiden aikana. On tér-
ked4 varautua erilaisiin terveyteen liittyviin haasteisiin ja tukea tyontekijoita heidan hyvinvointinsa
edistamisessa. Esihenkildn tulisi tavalla tai toisella antaa alaistensa kokea itsensa merkityksellisiksi ja
rohkaista sekd tukea heité kaikin mahdollisin tavoin. Tiiminsa tyéhyvinvoinnista huolehtiva esihenkild
toimii arjen tukipilarina, jonka l&sndolo ja oikeudenmukaisuus auttavat tydyhteisfa pysyméaén vahvana
muutospaineiden ja arjen kiireiden keskell&. Jokainen meista tarvitsee myotatuntoa ja turvallisuuden
tunnetta, erityisesti vaikeina hetkind. Esihenkil6 voi oman toimintansa kautta ja kayttaytymisellaan

edistad naitd asioita. (Laaksonen & Ollila 2022, 120.) Toisesta nakokulmasta katsottuna on tarkeéé tie-
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dostaa, ettd kenenk&an esihenkilon hyvinvoinnista vastaa ei vain organisaatio, vaan myos koko tydyh-
teisd. Esihenkilon kyvyt ja resurssit vaikuttavat suoraan siihen, miten hanen alaisensa suoriutuvat ja
voivat. Ketjun kestavyys riippuu sen heikommasta lenkista. Huolenpidon ketjun tulisi ulottua hierarki-

assa alimmasta tasosta ylimpéaéan, jotta koko organisaatio voi hyvin. (Laaksonen & Ollila 2022, 120.)

L&hijohtamisessa korostuu vuoropuhelu alaisten kanssa. Tamaé ilmenee k&ytannossa kykyné ja rohkeu-
tena kommunikoida suoraan, kuunnella innostuneesti ja avoimesti, vaikuttaa kunnioittavasti seké olla
valmiina tarkastelemaan omia tulkintojaan ja antamaan tilaa erilaisille nakemyksille. Esihenkilon tulee
tarvittaessa vaihtaa ndkokulmaa ja olla valmis oppimaan uutta. (Laaksonen. ym. 2022, 60.) Vuoropu-
heluun sisaltyy palaute ja kommunikointi molempiin suuntiin. Alaisten lukuma&é&rasta riippuen ja jatku-
vasti annetun palautteen tahti voi vaihdella. On hyddyllista varautua palautetilaisuuksiin luomalla
pohja. Treenaa palautteen jakamista ja ole valppaana kuuntelemaan ihmisié aktiivisesti, osoita kiinnos-
tusta ja kannusta heitd. Luo myds mahdollisuuksia avoimeen ja rehelliseen keskusteluun. (Ivanov
2021, 93-104.) Talla tavoin luodaan edellytyksia tydyhteisotaitojen kehittymiselle ja rakennetaan vah-
vaa pohjaa niiden harjoittelulle ja soveltamiselle tytpaikan arjessa. (Laaksonen. ym. 2022, 60-61.)
Hybridityon kehittymisen olennaiseksi pohdinnaksi nousee kysymys siitd, miten tydyhteisotaidot voi-
vat kehittya tdssa monimuotoisessa tydskentely kontekstissa. Vaikka Laaksonen ja Ollila (2022, 60-
61) painottavat oikeudenmukaisen tyon organisoinnin, selkeiden rakenteiden ja keskustelevan johtami-
sen roolia arjen haasteisiin vastaamisessa, heréé pohtiva kysymys siit4, kuinka ndma elementit soveltu-
vat hybridijohtamiseen tai kokonaan etdjohtamiseen. Fyysisen paikallaolon rooli heréttdd pohtimaan,
sailyttaako se merkityksensd, vai onko mahdollista rakentaa vuoropuhelua yhta tehokkaasti virtuaali-

sessa tydymparistossa. (Laaksonen & Ollila 2022, 61.)

Etapalaverien on todettu kérsivan, kun samaan aikaan tyontekijét keskittyvat moneen muuhunkin asi-
aan. Puhutaan multitaskaamisesta, joka tarkoittaa moneen asian yhta aikaa keskittymista ja pyritdan
tekemadn useampaa asiaa yhta aikaa. Talloin et kykene keskittymaan kunnolla mihinkaan. (\Voimapuu
2021.) Multitaskaaminen on yleistynyt huolestuttavasti. Etapalavereissa kuuntelu unohtuu ja asiat eivét
siten etene sovitusti. Tdman on koettu heikentdvan tiimityotd, yhteisollisyyttd ja me-henkea. (\VVaatai-
nen & Vakkala 2023, 65.)
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2.4 Etajohtaminen

Etdjohtaminen kukoistaa nykyaikaisena kasvavana trendind, hiljalleen sulautuen osaksi paivittéista
tyoelamaéa. Pelikenttd on muuttunut rajusti viimeisien vuosien aikana ja vauhti on ollut kovaa. Liséksi
tassd dynaamisessa muuttuvassa kentdssé on kasvava tarve hyodyntaa entistd enemmaén teknologisia
ratkaisuja. Tyontekijat haluavat automatisoitua ty6té ja enemmaén joustoa tyohon. Tutkimusten valossa
etdjohtaminen ei ole vélttdmatta vaativampaa kuin fyysisen tiimin johtaminen paikan péalla, mutta se
on erilaista. Monet esimiehet kokevat sen kuitenkin haastavammaksi, ja tutkimukset osoittavat, etta
virtuaalisen tiimin johtaminen ei valttdmatta ole vaikeampaa. Y leisesti esihenkil6t pyrkivét toimimaan
samanlaisella lahestymistavalla, vaikka olosuhteet voivat muuttua. Esihenkil6lté ja organisaatioilta
odotetaan kykya arvioida omaa toimintaansa ja mukauttaa johtamistapojaan vastaamaan muuttuviin
olosuhteisiin. (Vilkman 2016, 11-12.)

Vilkmanin mukaan (2016, 11-18) etdjohtaminen ja virtuaalitiimit ovat yleistyneet monenlaisissa orga-
nisaatioissa, ja vain harvat yritykset ovat méaritelleet selkeésti, mité taitoja etdjohtajilta odotetaan. Ta-
vanomainen johtamistaito ei enda ole ainoa tarvittava, vaan etdjohtajan on oltava valmis sopeutumaan
tilanteisiin ja sahkoiseen ymparistoon, seka tarvittaessa tadydentdmadn osaamistaan. Etdjohtamisen kes-
keisten ominaisuuksien ja taitojen madrittely auttaa valitsemaan sopivan etdjohtajan ja suunnittelemaan
koulutus- ja kehittdmistoimenpiteitd osaamisen parantamiseksi. Etdjohtamisen taidot ovat valttdméatto-
mié nykypaivén esihenkildille, ja niitd pidetd&n keskeisend osaamisena tulevaisuudessa, silla organi-
saation menestykseen vaikuttaa suuresti esihenkildiden kyky johtaa virtuaality6ta. Tulevaisuudessa
etdjohtamisessa on Kiinnitettdva enemman huomiota esimerkiksi rekrytointiprosesseihin ja siihen,

mill& perusteilla uusia esihenkil6ita valitaan organisaatioon. (Vilkman 2016, 11-18.)

Maailmanlaajuisesti etdjohtamisen menestys nahdaan erittain merkittavana tekijana organisaation kil-
pailukyvylle, mahdollistaen parhaiden osaajien kokoamisen tiimiin, sijainnista riippumatta. Esimer-
kiksi, kun arvostettu tyontekija ilmoitti muuttavansa toiselle mantereelle, yritys paatti avata sivukont-
torin uudessa maassa sailyttadkseen osaavan ammattilaisen palveluksessaan. Huippuosaajista muodos-
tetun tiimin on paljon vaivattomampaa luoda uusia innovaatioita ja sopeutua muuttuviin markkinati-
lanteisiin verrattuna tiimiin, jonka kokoaminen on perustunut fyysiseen sijaintiin. (Vilkman 2016, 21—
22.)
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Nykyé&an tydn tekeminen verkostoissa on korostunut entisestéan, ja verkostojen johtamisessa painote-
taan monia samoja tekijoita kuin etgjohtamisessa. Painoarvoa annetaan erityisesti ihmisten motivoin-
nille, sitouttamiselle ja yhteisille tavoitteille. Etdjohtamisessa korostuvat siten merkitykselliset yhteiset
paamaéarat, olivat ne sitten kohtaamisia kasvotusten tai virtuaalisia. (Vilkman 2016, 22). Tydntekijoi-
den erilaiset tarpeet on etdjohtamisessa otettava huomioon. Ty6tehtdvien erilaisuus ja tydskentelypaik-
kojen ja naiden etéisyys on huomioitava ty6tehtavéan suoriutumisessa. Esihenkilon ja tydyhteison tuki

ty6std suoriutumisessa on aarimmaisen tarkeaa etatyossa. (Tyoturvallisuuskeskus.)

2.5 Lahijohtaminen

Esihenkildtyéhon on tarpeen panostaa, silla tehtdva on hyvin vaativa ja vastuullinen. Esihenkilon me-
nestyminen tassa haastavassa tehtdvassé edellyttaa riittdvaa tukea ja koulutusta johdolta, seka ajallisia
resursseja esihenkilotyohon ja lahijohtamiseen. (Nikkola & Salminen 2012, 226.)

Lahijohtaminen on organisaation johtamisen taso, joka keskittyy suoraan esihenkilédn tai tiimin johta-
jaan, joka ohjaa ja valvoo suoraan alaisiaan. Td&ma tarkoittaa, ettd esihenkil® johtaa ja hallinnoi tydnte-
kijoit4, jotka ovat suoraan hanen alaisiaan organisaation hierarkiassa. L&hijohtaminen on keskeinen
0sa organisaation toimintaa, ja silla on suuri merkitys tyontekijoiden suorituskykyyn ja hyvinvointiin.
Lahijohtamisen keskeisié tehtévia ja vastuita ovat muun muassa henkiléston ohjaaminen ja motivoimi-
nen. Lahijohtajan tehtdvéna on ohjata tyontekijoita heidan tehtévissaan, asettaa tavoitteita ja motivoida
heitd saavuttamaan ndma tavoitteet. Lahijohtajan tulee seurata tyontekijoiden suoritusta ja antaa heille
saannollisesti palautetta. TAma auttaa tyontekijoita kehittymaén ja parantamaan tydsuoritustaan. Léhi-
johtajan on kasiteltava mahdollisia konflikteja tiimisséén ja varmistettava, etta tydilmapiiri on positii-

vinen ja tuottava. (Nasanen 2019.)

Ristikangas & Ristikangas (2010, 267) mainitsevat, ettd esihenkilon haasteiksi muodostuvat johtami-
sessa muun muassa resurssien hallinta. L&hijohtaja vastaa usein tiiminsa resurssien, kuten ajan, budje-
tin hallinnasta ja suunnittelusta. L&hijohtajan on varmistettava tehokas viestinta tiiminsé ja organisaa-
tion muiden osien valilla. L&hijohtaminen voi vaihdella organisaatiosta toiseen ja eri toimialoilla. On
kuitenkin tarke&d, ettd lahijohtajilla on hyva ymmarrys organisaation tavoitteista ja arvoista seka tai-
toja johtamisen, vuorovaikutuksen ja ongelmanratkaisun alueilla. (Ristikangas & Ristikangas, 2010,
267.)
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Esihenkil6iden tulisi myds hyodyntéé erilaisia lahteité ja resursseja, jotta he voivat menestyksekkaasti
hoitaa tehtavansa. Tarkeita lahteitd esihenkild tyon tukemiseksi voi saada koulutuksesta. Esihenkilot
voivat osallistua koulutusohjelmiin ja kursseihin, jotka auttavat heité kehittdmaan johtamistaitojaan.
Mentorointi voi olla hyddyllinen tapa oppia ja saada ohjausta kokeneemmilta johtajilta organisaatiolta.
(Jabe 2012, 37.) Lukemalla alan kirjallisuutta ja seuraamalla johtamisen tutkimuksia, voivat ndma aut-
taa esihenkiloitd pysyméaan ajan tasalla parhaista kaytanndista ja uusista lahestymistavoista. (Jabe
2012, 37).

Kollegoiden tuki ja tydskentely yhteistydssa muiden esihenkildiden kanssa voi tarjota mahdollisuuden
vaihtaa kokemuksia ja oppia toisilta. Organisaation on tuettava esihenkil6ité4 tarjoamalla resursseja, ku-
ten tyokaluja ja teknologiaa, jotka helpottavat johtamistehtévien suorittamista. Esihenkildiden tulisi
myos itsearvioida omaa johtamistaan ja pyrkia jatkuvasti kehittymaén ja oppimaan omista kokemuk-
sistaan. Lahijohtaminen on monimutkainen tehtéva ja menestyksekés esihenkilo tarvitsee seka oikean-
laista koulutusta ettd jatkuvaa oppimista ja kehittymistd tukemaan tyonsé tehokkuutta ja vaikutta-

vuutta. (Tydterveyslaitos 2021.)

2.6 Valmentavan otteen erityispiirteet

Valmentavaa johtamista koskevat erityispiirteet ovat tdman luvun kantava teema, jota pyritdan tuoma-
maan johtamisessa esille. Organisaatiota kun halutaan muuttaa, niin lahdetaan paapiirteittain liikkeelle
johtamiskaytantdjen muutoksesta (Kuusela & Kuittinen 2008, 13). Valmentavalla johtamisella tarkoi-
tetaan johtamistapaa, jossa esihenkild toimii enemman valmentajan roolissa kuin perinteisen johtajan
roolissa. Ajatustapa perustuu ajatukseen siitd, etta tyontekijat voivat saavuttaa parhaat tulokset, kun
heita tuetaan, ohjataan ja kannustetaan kehittymaan omilla vahvuuksilla. Valmentava johtaminen voi
edistaa tyontekijoiden motivaatiota, sitoutumista ja suorituskykya. Se korostaa nimenomaan yksiléiden
kehittymista ja kasvua, mika johtaa pitk&aikaisiin ja kestaviin tuloksiin organisaatiossa. (Syddénmaan-
lakka 2004, 12.)

Valmentavan johtamisen ajatuksena on innostaa tyontekijoita ajattelemaan itsendisesti ja oivaltamaan
yhdessa tekemisen hyodyt. Tamé toteutuu arvostavassa ja kannustavassa keskustelussa, jossa esihen-

kilo ohjaa, opastaa ja ndyttadd suuntaa, mutta antaa myds palautetta. Valmentava johtaminen ja sen eri-
tyispiirteet liittyvéat vahvasti henkilokunnan ymmaérrykseen sekd esihenkilon taitoon saada tyontekijat

innostumaan ja kehittyméaén tydsséén yksin ja yhdessa. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2011, 191.
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2.7 Valmentavan johtajan ominaisuudet

Valmentavan johtajan ominaisuudet muodostavat olennaisen osan organisaation menestyksesta ja hen-
kiloston kehittymisestd. Valmentava johtaminen korostaa johtajan roolia enemman valmentajana kuin
perinteisend paatoksentekijand, rohkaisten yksildita oppimaan, kasvamaan ja saavuttamaan parhaan
mahdollisen suorituskykynsa. Keskeiset edellytykset valmentavalle johtajalle ovat laaja-alaisia. Han
osoittaa empatiaa ymmartamalla alaistensa tarpeet, tunteet ja nakokulmat, asettuen avoimesti toisten
asemaan ja kuunnellen tarkkaavaisesti. Kysymysten avulla hén ohjaa alaisiaan 16ytdmaan omat ratkai-
sunsa ja kehittdmaan omaa ajatteluaan, vélttden valmiiden vastausten tarjoamista. Valmentava johtaja
asettaa selkedt ja saavutettavat tavoitteet, auttaa alaisiaan madrittelemadn mittareita ja tarjoaa saannol-
lisesti rakentavaa palautetta. Hanen painopisteensa on vahvuuksien korostamisessa ja kehittymiskoh-
teiden tunnistamisessa, rohkaisten rohkeuteen, virheista oppimiseen ja jatkuvaan kehittymiseen. Han
tarjoaa tukea ja resursseja tarvittaessa, luoden luottamuksellisen ympériston, jossa alaiset voivat il-
maista itseddn vapaasti ja jakaa ideoitaan ja huolia. Valmentava johtaja tunnistaa omat vahvuutensa ja
heikkoutensa, pyrkien jatkuvasti kehittdmaan omia valmiuksiaan ja investoimaan omaan osaami-
seensa. Ymmartéden muutoksen ja kehityksen vaativan aikaa, han on sitoutunut pitkajanteiseen tyéhon
tiiminsa ja yksildiden kehittdmiseksi. Hanen toimintansa ja asenteensa toimivat esimerkkina, rohkais-

ten alaisiaan omaksumaan samanlaisia arvoja ja kéytantoja. (Raséanen 2007.)

Valmentava johtaminen vaatii sitoutumista ja harjoittelua, mutta se voi tuottaa merkittavia tuloksia or-
ganisaation tehokkuuden, tyontekijoiden tyytyvaisyyden ja pitkan aikavalin menestyksessa. Valmenta-
van johtajan tai esihenkilon toiminta perustuu vuoropuheluun ja hyddyntaa ratkaisukeskeista toiminta-
mallia, joka nojaa positiiviseen ja kognitiiviseen psykologiaan. (Laihonen & Rajala 2020.) Valmentava
johtaja innostaa tydntekijaansa loytamaan ratkaisuja haasteisiin esittdmalla hyvia kysymyksia. Keski-
0ssa on itseohjautuvuuden ja ratkaisujen kautta ajattelun tukeminen. Valmiita vastauksia ei pédésaantoi-
sesti tarjota. Tyontekijaa ei jateta yksin ongelmien kanssa, vaan hanelle tarjotaan aina tukea. (Rasanen
2007.)

Valmentava johtaja toimii p&éasiassa rohkaisijana ja luo edellytyksid monipuoliselle toiminnalle. Ta-
voitteena on kasvattaa tyontekijoiden osaamista, tietoja, taitoja, vastuuta ja valtaa. Tdma johtamistyyli
ilmentdd jamékkyytta ja tiimié inspiroivaa lahestymistapaa, joka yhdistda paaméaéaratietoisen toiminnan
ja ihmisten ymmartdmisen. (Aaltonen, ym. 2005.) Valmentava esihenkil0 tai johtaja ohjaa alaisiaan

tunnistamaan mahdollisuutensa ja kehittdmé&én ammattitaitoaan. Valmentavan johtajuuden padmaéaarané
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on tarjota henkilOstolle tukivaylia ja auttaa tyontekijad oman ammatillisen kehittymisen polulla.
(Hellbo, Mauro & Salo 2006.) Kuvio 3 havainnollistaa eri roolit ja kuinka ne limittyvat toisiinsa.

Organisaatiolla I Yksil6lld on
on “valta” I "valta”
| | |
I
i
| I
. : .
I
I
I
I

KUVIO 3. Valmentavan johtajuuden roolit (mukaillen Carlsson & Forssel kuvaajasta 2012, 36)

Kuvion 3 perusteella voidaan havainnollistaa valmentavan johtajuuden periaatetta, jossa kaikki osa-
puolet hyotyvat. Organisaatiolla ja yksiloilla, eli tyontekijoilla on osallisuutta ja vaikutusvaltaa paatok-
senteossa. Ihmiskeskeinen johtaminen kuljettaa organisaation johdon visiota ja tavoitteita eteenpain,
korostaen johtajan roolia sek& asiakeskeisend paatoksentekijana ettd voimakkaana tukena yksildiden
kehittymiselle. Tama4 tasapaino edistaa avointa ja osallistavaa johtamiskulttuuria, joka vahvistaa orga-

nisaation yhtenaisyytta ja yksiloiden kasvua. (Carlsson & Forssel 2012, 34-37.)

2.8 Valmentavan johtamisen hyddyt ja haasteet

Riitta Salmisen (Salminen 2019) kuvaus valmentavan johtamisen vahvuuksista ja heikkouksista koros-
taa erityisesti positiivisia nakokulmia. Valmentavan johtamisen malli tarjoaa yritykselle laajoja mah-
dollisuuksia, hyddyttden seka johtajia etta tyontekijoita ja koko organisaatiota. Johtamisen ytimessa on
jatkuva dialogi, joka ottaa tyontekijat mukaan kehittdmaan esimerkiksi tydtapoja alusta lahtien. Tyon-
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tekijoiden vahva asiantuntijuus omasta tydstéan luo pohjan esihenkil6lle tehdd entistd parempia paa-
toksia, samalla tukien tydntekijoiden kykya kehittya ja vaikuttaa omaan tekemiseensé ja tyohonsa.
Valmentavan johtamisen tyyli edistéa yrityksen menestysta ja tuloksellisuutta tehokkaammin. (Salmi-
nen 2019.)

Esihenkilon kannalta rooli on kuunteleva, sparraava ja toimii tyontekijén tukijana. Esihenkilona keski-
tyt yksiléon ja hanen kehittymiseensd. Taman my6td oma paatoksenteko helpottuu ja niissa on aina
mukana paras mahdollinen asiantuntemus. Esihenkilona tiedat tydntekijoidesi vahvuudet ja tuet heité
kehittymaan tyossaan. Tamé lahestymistapa varmistaa, ettei kukaan jaa yksin ja kaikki saavuttavat yh-
teisen tahtotilan. (Salminen 2019.)

Henkiloston kannalta positiivisena nahdaan, ettei kukaan jaa yksin ja jokainen tietda, ettd hanta tuetaan
ja tarjotaan tiimin vahva osaaminen eri tilanteissa. Ihmisten erilaisuutta ja ammattitaitoa tuetaan ja
kannustetaan oppimaan uutta. Tydskentelytavat voivat muuttua helpommiksi ja turha yliméaréainen
tyotaakka j&a pois. Jokaisen osaamisen taso tunnistetaan ja tehtévia jaetaan myods osaamisen ja mah-
dollisen piilo-osaamisen kautta. Osaaminen tunnistetaan ja sille annetaan ansaittua nékyvyytta, ja hen-
kilostoad johdetaan luovasti, kunnioittaen yksil6llisid persoonallisuuksia ja erilaista osaamista, mika
edistad organisaation tehokasta toimintaa. (Salminen 2019.)

Parhaimmillaan esihenkildn ja tyontekijan vélille rakentuu molemminpuolinen luottamus, joka luo pe-
rustan avoimelle kommunikaatiolle esihenkilon, tydntekijoiden ja tiimin vélilld. Tyontekijoista 16ytyy
itseohjautuvuutta ja ovat innostavia seké tuottavia. Henkildstod rohkaistaan myds kouluttautumaan
oman mielenkiinnon mukaan, mutta tdma ei ole pakollista. Jotkut voivat haluta keskittyd oman alansa
asiantuntijuuteen ilman lisékoulutusta. Tilanne voi johtua muun muassa perhetilanteista tai yksilolli-

sista opiskelun tasoista. (Salminen 2019.)

Salmisen Riitan (Salminen 2019) kirjoituksessa todetaan valmentavan johtamisen haasteita nousevan
esille sellaisissa yrityksissd, jossa uskotaan kontrolloivaan ja byrokraattiseen johtamiseen. Valmentava
johtaminen vaatii ponnistelua ja vastaanottavaisia ihmisié tydyhteisdssa, jotta se toimii taydellisesti.
Mikéli yhteisiin tavoitteisiin ei panosteta johtamisen kannalta, niin silloin ei mydsk&én saada sellaisia
tuloksia. Esihenkilon puolelta johtaminen voi pahasti epdonnistua, mikali kaikki tyontekijat eivét halua
innostua yhteisesta tavoitteesta tai innostua avoimesta dialogista. Itseohjautuvuuskin voi olla monelle
haaste, koska se vaatii sitoutumista ty6hon ja yhteisiin tavoitteisiin ja myds opittujen tyétapojen muu-
tokseen. (Salminen 2019.)
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3 HYBRIDITIHIMIN JOHTAMINEN

Tybelaméan kannalta vuodet 2019-2020 olivat merkittavan muutoksen vuosia. Uusi ty6n tekemisen
malli vaati kaikkia ympéari maailmaa tarttumaan etéatdihin, mikéli se oli mahdollista. Ty6elama koki
merkittdvan muutoksen, ja aluksi kaikilla oli haastavaa sopeutua uuteen tyétapaan. Kuitenkin opimme
toimimaan uudessa toimintaympéristossé ja jokainen omaksui uusia tapoja tehda tyota etdna. Tyo-
eldma keskittyi entista enemman tietokonendyttojen adrella tehtdvéaan yhteistyohon. Kulttuurimuutok-
set, kuten Teams ja Zoom, mullistivat tiimien yhteistyon. Ennen tatd muutosta tyopaikoilla oli vain vé-
hén kokemusta etatydstd, avaten samalla uuden suunnan tyénteolle. Etatyon aikana huomattiin, etta
monen ty6teho parani, keskittyminen oli helpompaa, ja joku saattoi noudattaa hieman vapaampaa tyo6-
aikaa. Tarkeinté kuitenkin oli, etta ty6t tulivat tehdyksi. Tdma uusi ajanjakso vauhditti tydyhteisojen
tyoskentelyn murrosta. (Eklund ym. 2021, 11-13.)

Etatyostd on keskusteltu aina ja tdméa kokemus vahvisti ndkemyksié ja antoi etatydlle kdaytannénlahei-
sen lahestymistavan. Etatyon mydté syntyi pitempiaikainen pyrkimys muuttaa tyon tekemisen tapoja.
Muutoksen taustalla vaikuttavat tekijat liittyvat muun muassa tuottavuuden parantamiseen ja tydympa-
riston kehittdmiseen. Suurin osa tutkijoista ja asiantuntioista on sitd mieltg, etté etatyo jatkaa suosio-
taan myos tulevaisuudessa ja ndin on jo kaynyt. Yha useammat tydntekijat eivét ole sitoutuneita tyds-
kentelemaén yhdesséa tyOpisteessa vaan voivat suorittaa tyotehtavidan lahes missa tahansa. Vuoden
2023 aikana tydvoiman on todettu tekevén etdtditd kolmesta- viiteen pdivaéan viikossa. Tamé on mel-
koinen muutos tyokulttuuriin. Valillisesti kaupunkien vaestomaéarat ovat etatyon vuoksi laskeneet ja
ihmisia on muuttanut pienemmille paikkakunnille. Tamaé tarjoaa yksilolle vapaamman elaman ja ela-

myksien tarjoamisen myds perheelle. (Eklund, ym. 2021, 13-19.)

Suurin osa tyontekijoista on asetettu tiimeihin ja tasta syysta hybridity6ta ja johtamista on hyva tarkas-
tella myds tiimitoiminnan ndkdkulmasta. Hybriditydssa tapahtuu eriytymisté tiimin jasenten kesken,
joilla on arvioitu olevan heikentavié vaikutuksia. Hybridityota tehdessémme tarvitsemme hyvét ja vah-
vat yhteiset padamaéarét, tavoitteet ja aikaa toimia tiiminé. Toimivaa tiimity6td on myos mahdollista to-
teuttaa etatiimeissa ja tdma vaatii erityisia toimenpiteité tiimin riittdvyyden tueksi. Koulutuksen mu-
kaan ottaminen on yksi valmennuksen ja oppimisen peruspilareita. Tiimitaitojen puute voi johtaa esi-
merkiksi klikkien muodostumiseen hybriditiimin sisalld ja luo siten keskinaista kilpailua. Etatiimit voi-
vat kehittya huipputiimeiksi, kunhan kompastuskivet ja niiden taustatekijat on ratkaistu. Etatiimin ve-

tdminen vaatii monesti myos esihenkil6ltd enemmaén aikaa ja kommunikointia kuin paikalla oleva
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tiimi. Tiiminvetdjan onkin kaytava jatkuvaa vuoropuhelua koko tiimin kesken ja varmistettava, etta
jokainen tietad tiimin tavoitteet ja mihin td4hdataan. Pelkdstadn tiimin jasenten saavutettavien asioiden
seuraaminen ei riitd. Tiiminvetdjan on pyrittava tunnistamaan tekijoidensé toimintaa ohjaavat ajatukset
kullakin hetkelld. Jasenten vélinen kommunikointi painottuu enemman virtuaaliseksi ja kommunikoin-
nissa vaistamatta karsii enemmaén sanaton viestinta. Virtuaalinen viestintd voi edesauttaa ihmisté saa-

maan aanensa kuuluville paremmin, mutta ndin ei valttamatta aina kdy. (Eklund ym. 2021, 49-59.)

Hybriditydssa tiiminvetdjan kohtaamat haasteet kietoutuvat toiminnan seurantaan, joka vaikeutuu mer-
kittavasti, kun kasvokkaiset kohtaamiset tiimin jasenten kanssa ovat harvinaisempia. Tama heijastuu
paitsi palautteen antamisen ja palkitsemisen viivastymisend, myos sanattoman vuorovaikutuksen huo-
mioimatta jadmisend. Tiiminvet4jan innostus saattaa jddda huomaamatta, kun etatyéympériston haas-
teet, kuten tyopisteiden ergonomian ja toimintakyvyn laiminlyonti, eivét saa riittavasti huomiota. (Raty
2023.) Tiiminvetdjan tehtava voidaan kuvata hyvin vaativaksi. Tiiminvetdjalla on kdytossa samat joh-
tamiskeinot, kuin livena tiimi& ohjaavalla esihenkil6ll4. Vaikuttavuus tiiminjaseniin kuitenkin hiukan
vaikeutuu etdisyyden kasvaessa. Hybriditiimin johtajan on oltava perill& tiiminsé toiminnasta, asiak-
kaista ja toimintaympaéristosta niin perusteellisesti, ettd han voi taata kaikille tiimin jasenille parhaat
mahdollisuudet menestyd ja saavuttaa hyvaa suoritusta tyotehtavissaan. Hybriditiimin vetgjélta vaadi-
taan erityisen hyvad kommunikointi- ja viestintdkykyé seké taitoa huomata pienid muutoksia tekijois-
séan. Kuuntelu on keskeisessé asemassa, silla tamén taidon puuttuessa, tiimi voi jaada ongelmien kes-
kelle. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen, Lindholm 2021, 60.)

Tiimin johtaminen ja vetovastuun kasvaminen on yksil6llinen kehitysprosessi. Oikean asenteen ja into-
himon I6ytdminen itsestddn ovat myds merkittavia osia tiimin vetdjan kasvussa. Tamé edellyttad oman
ajattelun tyostamista seké aikaa sparrauskeskusteluihin osallistumiseen ja omien tekojen reflektointiin
tyon ja arjen keskelld. Mikali esihenkildna tai johtajana tarvitset sparrausta, niin ulkopuolinen valmen-
taja voi tarjota merkittdvan tuen matkalla hybridi- ja lahijohtamiseen ja omien vahvuuksien parantami-
seen. Tama voi olla vayla matkalla johtajuuden vahvistamiseen. Tarvitset hybridijohtamiseenkin in-
nostusta ja meininkié seka panostusta johtamistehtéavan hoitoon. Miten kéytat ja resursoit aikaasi johta-
miseen varatun ajan puitteissa? Hybridijohtamiseen on syyta jokaisen esihenkilon antaa aikaa, jolloin
tekijasi sen myos vaistoavat ja tietdvat, ettd olet tyontekijoiden tukena. (Ristikangas & Ristikangas
2019, 31.) Kuviossa 4 havainnollistetaan esihenkildn roolia etajohtamisessa.
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KUVIO 4. Esihenkilon roolin ulottuvuudet etdjohtamisessa (mukaillen Laaksonen, Sinkkonen & Wal-
lin 2020)

Kuvan 4 mukaan esihenkilon rooli etdjohtamisessa on kriittinen menestyksekkéén tiimitoiminnan ta-
kaamiseksi. Keskeistd on aktiivinen kuunteleminen ja lasnéolo, jotka muodostavat vahvan pohjan luot-
tamukselle. Tehokas viestintd on avainasemassa, ja sen tulisi olla sek& tdsmallista ettd ymmérrettavaa.
Y hteisollisyyden ja hyvan ilmapiirin luominen edellyttaa esihenkil6ltd osallistumista ja arvostuksen
osoittamista yksiloita kohtaan. Avoimuuden kulttuurin vahvistamiseksi on tarkeaa viestia avoimesti ja
rehellisesti. Me-henked voidaan korostaa korostamalla yhteisié tavoitteita ja kannustamalla tiimin jése-
nié osallistumaan paatoksentekoon. Pelisdéntojen rakentaminen yhdessa henkiloston kanssa liséa sitou-
tumista ja vahentaa epéselvyyksia. Esihenkilon tulisi ennakoida mahdolliset haasteet ja hallita konflik-
teja proaktiivisesti varmistaen, etta tiimi voi keskittya tehokkaaseen tydskentelyyn ja saavuttaa tavoit-

teet yhteistydssa. (Laaksonen ym. 2020.)
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3.1 Hybridity0 kasitteend

Hybridityo eroaa perinteisesta virtuaalitydskentelystd. Virtuaalitydskentely on prosessi, jossa kaikki
tiedonvalitys ja vuorovaikutus tapahtuvat verkossa, ilman fyysisté lasnédoloa. (Mamia & Melin 2006,
38.) Hybridity6hon siséltyy etatydn virtuaalisen tyon piirteita seka fyysisen toimipisteen lasndoloty6té,
mika mahdollistaa joustavan tyoskentelyn seké virtuaalisten etté fyysisten ty0ympaéristdjen valilla.
(Eklund, Jaéskeléinen, Salminen & Lindholm 2021, 16-17, 31).

Etatyojarjestelyt tehdaén aina yhteistydssa tydnantajan kanssa, ja ne ovat vapaaehtoisia seké tyonteki-
jalle etté tyonantajalle. Tydyhteisd madrittelee ohjeet ja maaraykset etatydskentelylle, jotka koskevat
muun muassa tydaikoja, tydn johtamista, valvontaa ja tyovalineitd. Ehtoihin voi siséltya rajoituksia,
kuten velvoite olla 1asn& toimistolla esimerkiksi kaksi tai kolme kertaa viikossa. Ndin varmistetaan mi-
nimimaara etané olemisesta ja lasnaolosta. Lisaksi tydnantajalla on mahdollisuus evéata etatyon tekemi-
nen, mikali etatyoohjeita ei noudateta. Tydnantaja voi my0s ohjeistaa, missa tyotd tehdaén, kotona,
mokill4 tai ulkomailla. Ty6nantajalta odotetaan tasapuolista kohtelua samanlaista tehtdvaa tekevia
tyontekijoitad kohtaan. (Eklund ym 2021, 167-168.)

Hybridityohon liittyva etatyd noudattaa tydsopimuslain ja tydaikalain méarayksia. Tyonantaja tekee
paatoksen etatyon tarjoamisesta, mutta hanella ei kuitenkaan ole oikeutta pakottaa tyontekijaa etéatyo-
hon. Etatyon tekemisesté sovitaan yhdessa tyonantajan ja tyontekijan kesken, ja organisaation etatyon
pelisddnndissa voidaan myos maéaritella mahdollisuus peruuttaa etatydoikeus. Tyoaikalainsaddannon
mukaan etatydssakin noudatetaan tydaikakirjanpitoa. Etdtydn tekeminen on vain erilainen tapa organi-
soida tyota. Tyonantajalla on tyoturvallisuusvelvoitteita myos etatyota tekevan tyontekijan osalta.
(Hietala, Hurmalainen & Kaivanto 2020, 91-100; Hietala & Kaivanto 2021, 80.)

Vilkmanin (2016, 15) mukaan hybridityon johtamisessa viitataan usein etatyon johtamiseen. Johtaja ei
tapaa tyOntekijoité paivittdin tai viikoittain toimistolla, vaan harvemmin, mik& eroaa perinteisesta joh-
tamisesta.

Et4johtamisessa tarvitaan erilaisia johtamisstrategioita ja kdytantdja verrattuna perinteiseen lahijohta-
miseen ja valittavat kaytannot riippuvat kokonaan tiimin tai organisaation dynamiikasta. (Vilkman
2016, 15.) Eklund ja muut tutkijat (2016, 15) toteavat, ettd hybridityon johtamisessa on eroja etétyon
johtamiseen verrattuna. Organisaation tulee ottaa huomioon lahitydympériston toimivuus, riippumatta

siitd, missa tyontekija tydskentelee. Hybriditydn johtamisessa my0s haastetaan perinteisid johtamista-



21

poja, sill& hybriditydn menestyksen avain on kyky yhdista4 eta- ja lahity6 tehokkaasti, ottaen huomi-
oon sekd tydnantajan ettd tyontekijan tarpeet ja tavoitteet. Hybriditydssa korostuu tyontekijoiden auto-
nomia ja tarvittava patevyys. Vaikka hybridityén hallinnassa kaytetdan samoja johtamisen menetelmié
kuin perinteisessa lasnatydssa, tiimin jaseniin vaikuttamisen mahdollisuus muuttuu hybridityén myo6ta.
Siksi johtamisessa tarvitaan erinomaisia viestintataitoja. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen & Lindholm
2021, 24-26, 60.)

3.2 Hybridityon hyddyt ja haitat

Hybridi- ja etaty6lla on lukuisia hy6tyja ja positiivisia puolia niin tyéntekijan, kuin organisaation tar-
kastelun aspektista. Etaty0 tarjoaa tyontekijalle mahdollisuuden joustavampaan ty6ajan hallintaan ja
parempaan tasapainoon tyon ja muun eldamén valilla. Liséksi se vahentaa aikaa ja kustannuksia, jotka
muutoin kuluisivat tydmatkoihin. Hyvilla etatydolosuhteilla voidaan parantaa ty6rauhaa ja keskitty-
mistd, mika puolestaan voi tehostaa tydsuoritusta ja tuloksia. Etatyo siten liséé tyotyytyvaisyytta ja pa-
rantaa tyotehoa. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 152-153; Eklund, ym. 2021, 47-48.)

Tyo0terveyslaitos toteutti "Kimmoisat tyontekijat muuttuvassa tydeldmassa” -tutkimushankkeen vuo-
sina 2019-2022. Tutkimus keskittyi johtamiskeinoihin ja siihen, miten johtamisen avulla muuttuvassa
tyoelaméssa voidaan edistaa tydhyvinvointia, silloin kun johto kannustaa ja arvostaa ty6tekijoita ja
rohkaisee heitd ottamaan vastuuta omasta tydstaan. Tama edistdad osaamisen kehittamista ja tyon mie-
lekkyyttd. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta hybriditydmallin kaytto lisasi tydmotivaatiota ja tyo-
tyytyvaisyyttd merkittavasti verrattuna pelkké&én eté- tai toimistotyohon. Hybridityon etuna voidaan
nahda positiivinen vaikutus tyémotivaatioon seké tyotyytyvaisyyteen. Tutkimuksen mukaan myds tyo-
kyky on optimaalisimmillaan niilla tekijoilla, jotka ovat suorittaneet hybridity6ta. (Tydterveyslaitos
2022, luku 2b.)

Tyo6nantajan ndkokulmasta hybridity® antaa joustoa tyéurien pitenemiselle ja tyontekijoiden parempi
jaksavuus on nahtavilla. Toimitiloja voidaan pienentéd ja saavutetaan kustannussaastéja. Hybridityon

mahdollisuus lisaa tydpaikan houkuttelevuutta ja on rekrytoinnissa valtti. (Ty6terveyslaitos.)

Etatyon ja hybridin haasteita ovat ty6ajan venyminen ja pahimmassa tapauksessa tyon ja vapaa-ajan
valisen eron hahmottaminen vaikeutuu. Vaikeudet irrottautua toisté ja liiasta tyokuormasta ja taukojen

pitamattdmyys. Kodin tilat voivat olla sopimattomat etaty6hon seké kalusteet eivat vastaa sitd, mité
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ty0 vaatisi. Yksinéisyys ja eristdytyneisyyden kokemukset tydyhteisosta. Esihenkilon tuki voi olla riit-
tamatontd, mutta myos kollegoiden. Huoli urakehityksesté ja asemasta omassa organisaatiossa kasvaa.
Fyysinen kontaktien vahaisyys ja tydyhteison sosiaalinen vuorovaikutus on mitaténta. Erot ovat yksi-

I61lisi& ja toiselle etdtyd sopii ja toisille ei ollenkaan. (Tyoterveyslaitos.)

3.3 Hybridityon vuorovaikutus ja yhteisty6

Hybridity6 vaatii onnistuakseen erinomaista kommunikaatiota. Teknologiset vélineet, kuten Teams ja
Zoom, tarjoavat alustan vuorovaikutukselle, mutta niiden lisaksi etaty0 asettaa uusia haasteita kommu-
nikoinnille. Kommunikaatio ei kuitenkaan aina yksin riitd, vaan etaty0 asettaa kommunikaatiolle uu-
denlaista asennoitumista ja hyvia vuorovaikutustaitoja. Toimistolla jokin asia voi tapahtua luonnostaan
ja huomaamatta, kuten kollegan tyopisteelld kdyminen. Eténa tilanteet vaativat jarjestamisté ja spon-
taani keskustelu on huomattavasti vaikeampaa. Etaty0 lisda viestinnan vaarinymmaértamista ja aiheut-
taa vaistaméatta mielipahaa, ahdistusta ja harmia. Tdma saattaa heikentad tiimin yhteistyokykya. Vies-
tinta ja vuorovaikutusta voimme kehittad, mutta se vaatii jokaiselta ymmartamista ja tarvittaessa epa-

selvien asioiden selvittamista. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen, Lindholm 2021, 60-61.)

3.4 Toimivan hybriditiimin pelisdannot

Toimiva tiimityd perustuu luottamukseen ja sita rakennetaan joka pdiva, etana ja livena. Yksi suurim-
pia haasteita on luottamuksen rakentaminen tiimin jasenten kesken. Luottamusta voidaan rakentaa yh-
dessé vuorovaikutuksen, vastavuoroisuuden ja kokemuksen kautta. Tiimin jasenten tulisi toimia rehel-
lisesti ja hoitaen oman osuutensa ja kunnioittaen muiden tydpanosta. Yhteistydn toimiessa luottamus
vahvistuu ja tiimista rakentuu pikkuhiljaa vahva toimija yhteisten saavutusten kautta. (Eklund, Jaaske-
ldinen, Salminen & Lindholm 2021, 69-70.)

Varsinkin hybriditiimissa luottamus rakentuu enemmaén suoritusten kautta. Luottamusta vahvistaa
my®ds sovittujen aikataulujen noudattaminen, osaaminen, yhteistyotaidot seké tavoittavuus. Jotta
saamme toimivan hybriditiimin, on hyvé laatia selke&t yhteiset pelisadnndt. Naité voivat olla muun
muassa tyontekemisen tapa, sisdinen yhteistyd foorumeiden kautta, toiminnan kehittdminen ja ongel-

mien ratkaisu ja paatoksenteko. (Eklund, Ja&skeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 70.)
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Etatyo, kuten l&hityokin, vaatii selkeitd pelisdantojé ja yhteisten toimintatapojen noudattamista. Tiimin
on selked laatia pelisdaannot, kuten sopia selkeét aikataulut yhteisille kokouksille ja pohtia huolellisesti,
mit& kokouksissa késitelldén. Kokoukset eivét voi ronsyilla ja ndiden on oltava tehokkaita. Kaytossa
on hyva olla myds yhteinen foorumi, kommunikaation toteuttamiseksi (Teams tai Zoom- alustat). Tar-
keinta on viestittad mika aika rauhoitetaan normaalille tydlle ja milloin kokoonnutaan késittelemé&an
ongelmia tai asioiden ratkaisuja. Hyvin tarkedd on ymmartaa, ettei henkil6iden tarvitse olla tavoitetta-
vissa tietyilla ajanjaksoilla, kun keskitytaan paatyon tekemiseen. Foorumien kommunikointiin ei siten
odotetaan vastauksia heti tai valittomasti. Kenenkaan ei tarvitse olla tavoittavissa 24/7. Tammoiseen
mahdolliseen ongelmaan on hyvé laatia ohje, millaisilla ajoilla odotetaan kysymykseen vastausta.
Madritellddn mika on sopiva vastausaika ja miten ei-kiireellisiin reagoidaan. Tahan on kuitenkin hyvé
olla sekoittamatta lyhyitd kommunikointeja sek& miten vastaamme lyhyesti ja ytimekkaasti, siten etté,
vastauksesta saa kaiken selville kerralla. Kollegoita ei ole hyva pommittaa liian monilla viesteilla ja
innokas viestiminen voi aiheuttaa kuormittumista etatydssa ja henkilon kohdalla, joka sitd vastaanot-
taa. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 62—65.)

Tiimin pelisddnnét voi rakentaa “huoneentaulu” muotoon, johon kuvataan tiimin toimintatavat. Tii-
missa sitoudutaan noudattamaan jokaista kohtaa toimintaperiaatteiden mukaisesti ja seuraavan sivun
kuvassa 5 on kuvattu juuri niitd toimintaperiaatteita, joita tulisi olla mukana tiimin ohjauksessa. (Ha-
maélainen 2005, 75-76.)



HUONEENTAULUNI

. Osallistun ja teen yhteistyota.
2. Verkostoidun, arvostan muita ja hyvaksyn erilaisuuden.
3. Tunnistan roolini ja edistan kehittymistamme yhteistydssa
johtoryhman, esimiesten ja oman yksikkdni henkiloston kanssa.

4. Otan vastuun kehittamisestd, joka takaa parhaan % ]
asiakaskokemuksen. d

5. Naytan omalla toiminnallani hyvaa esimerkkia ja varmistan
tydyhteisdni riittavan turvallisuusosaamisen.

6. Varmistan, etta opiskelijoillemme syntyy opiskeluaikana
ty6elaman edellyttamat turvallisuustaidot ja -asenne. @

7. Keskityn olemaan lasna, olen luottamuksen arvoinen ja %
luotan muihin.

8. Kohtaan toiset ihmiset avoimesti, arvostavasti ja
ammattimaisesti.

9. Varmistan ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden onnistumisen
toimimalla palvelulupauksen mukaisesti.

10. Palvelen muita esimerkillisesti, asiallisesti ja ammatillisesti
periaatteella: "sovitaan mita tehdaan ja tehdaan, mita on sovittu”.

ESIMIEHENA MINA ®

1. Viestin paatokset, taustat tuntien, henkildstolleni yhteisesti
sovitulla tavalla ja varmistan kaikkien sitoutumisen niihin.

2. Mahdollistan tydyhteisoni osallistavan ja vastuullisen ilmapiirin,
jossa ongelmiin uskalletaan puuttua ja ne ratkaistaan yhteistuumin.

KUVIO 5. Toiminnan pelisddnnoét ” huoneentauluna” (mukaillen Hdmaldinen 2005, 75-76)

Y1l& oleva kuva 5 ohjaa ja selventaa olennaisen ohjeistuksen, joka ohjaa paivittdisissé toiminnoissa.
Osallistutaan aktiivisesti ja tehdaan yhteistyota kaikkien sidosryhmien kanssa, silla tiedetaan, etta yh-
teistyd on avain menestykseen. Verkostoidutaan ja arvostetaan muita ihmisia seké hyvaksytaan erilai-
suuden voiman, silld monimuotoisuus rikastuttaa meitd kaikkia. Tunnistetaan roolit organisaatiossa ja
pyritadan jatkuvasti edistdméan kehittymistdmme yhdessé johtoryhmaén, esimiesten ja oman yksikon
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henkiloston kanssa. Otetaan vastuun omasta kehittamisesta ja tydskennelldan kohti parasta mahdollista
asiakaskokemusta. Halutaan nayttda omalla toiminnalla esimerkkia ja varmistetaan tyoyhteison riittdva
turvallisuusosaaminen. Harjoittelijoille halutaan tarjota mahdollisuus kehittda tyeldman edellyttamia
turvallisuustaitoja ja asennetta. Tavoitteena on olla lasné ja luottamuksen arvoinen seké luottaa muihin.
Kohtaamme toiset ihmiset avoimesti, arvostavasti ja ammattimaisesti, luoden positiivista ilmapiiria
ymparillemme. Varmistetaan, ettd palvellaan ulkoisia ja siséisia asiakkaita onnistuneesti, toimien aina
palvelulupauksen mukaisesti. Ollaan sitoutuneita periaatteeseen: sovitaan mitd tehdaén ja tehdaan mita
on luvattu, palvellen muita esimerkillisesti, asiallisesti ja ammatillisesti. Huoneentaulu ohjaa kaikkia

tiimin jasenié kohti ammatillista kasvua ja organisaation menestysté. (Ha&malainen 2005, 75-76.)

3.5 Hybriditiimin yhteistyon kehittaminen

Kuten aikaisemmin on jo todettu niin hybriditiimin johtaminen vaatii paljon aikaa ja energiaa. Tarkein
tehtévé on kuitenkin, ettd jokaisella tiiminjasenell& on selked ndkemys yhteisista padmaérista ja jokai-
nen on niihin sitoutuneita. Kaikilla tiimin jasenilla on hybridityén vaatimat prosessit ja jarjestelmat te-
hokkaassa kaytdssa. Tiimi vaatii jamakkaa johtamista ja &arimmaisen hyvaa viestimista. Yhteistyon
lomassa on hyvé koko tiimin miettid, mita osa-alueita voisimme kehittaa ja tdmé tehdaén yhteistydssa
tilanteen parantamiseksi. TyOajan kayton lisaksi on hyva miettid, ettd kokouksissa on vain oleelliset
osallistujat. Saastamme tyoaikaa tiimilta ja kutsumme tarpeen mukaan lisaa osallistujia. Hybriditiimin
ongelmia ei kannata lakaista maton alle, vaan ne on hyvé nostaa rohkeasti yhteiseen késittelyyn. Kou-
lutuksiin on hyvé varata reilusti aikaa ja tiimilla on paras tieto siit4, mitd he tarvitsevat lis&, onnistu-
akseen tavoitteissa ja tydssadn. Tiimin jasenen sitouttaminen on myos hyvin oleellinen asian ja tahén
on Kiinnitettava erityistd huomiota. Hybriditiimi tarjoaa jasenilleen tietynlaista vapautta toteuttaa tyo-
taan. Etatiimissa toimiminen koetaan usein normaalia toimintaa kuormittavammaksi, mutta taytyy
muistaa, ettd tdma on tdn&é&n uusi normaali. Jasenien jaksamista tulee voida tukea ja avustaa tyOtehta-
vien tekemistd uusilla fiksuilla jarjestelmill4. Tiimin sitoutuminen kantaa myos yksilon sitoutumiseen.
Yhteiset toimintatavat kantavat pitkalle ja esihenkilon tukeminen yksilon tasolla auttaa kehittdmaén
koko yhteisfd. Hyvéa johtaminen tulee siitd, ettd tuntee tiimin jasenet ja tarpeet seka ottaa huomioon

tekijoiden erilaiset motivaatiotekijat. (Eklund, Jadskeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 71-74.)
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3.6 Lasnaetana

Hybridimallisen tyon menestyksen kulmakivend on ymmarrys siitd, ettd etaty0ssé lasnéolo tarkoittaa
samanlaista sitoutumista ja osallistumista kuin fyysisessa tydympéristdssd, noudattaen tiiviisti tydyh-
teison toimintaohjeita. TyOyhteisdn toimintaohjeissa voi olla tarkeét osa-alueita luetteloituna ja jokai-
sen jasenen on kunnioitettava ohjeita. Ohjeissa voidaan mainita muun muassa tiimin viestintatapa,
kuunteleminen ja kysyminen tarvittaessa, vaikeat aiheet k&sitelld&dn yhdessd, tehdéan asioita yhdessa,
luottamuksen kasvattaminen seké palautteen ja kehumisen taito ovat kaikki yhdessé toimivan hybridi-

tiimin avain yhteiseen onnistumiseen. (Haapakoski, Niemeld & Yrjéla 2020.)

Menestyksekk&an etdjohtamisen kulmakivet ovat luottamus, kunnioitus, avoimuus, selkeét pelisaannot,
aktiivinen kommunikointi ja tiimihengen vahvistaminen. Edella mainitut elementit muodostavat tiiviin
kokonaisuuden tydyhteisoissd, ja niiden tehokas toteuttaminen edellyttad niiden keskindista yhteenso-
vittamista. Avaintekijat kun ovat kunnossa, niin etdna toimiminen on onnistuneempaa ja silloin lasné-
ololla ei ole niin kovin suurta merkitysta. (Vilkman 2016, 25-26.) Valmentavan johtamisen kappa-
leissa on kasitelty useampaa aihetta, miten valmentavaa johtamista tulisi toteuttaa tydyhteisdissa. Ma-
teriaaliin tutustuessani voin todeta, etta etdnd johtaminen vaatii tdysin samoja elementtejd, mutta naista
kuitenkin ylitse kaiken nousee yhteisten tavoitteiden asettaminen, luottamus, johtamisen selkeys ja rei-
luus seka rehellinen palaute. Valmentavan johtamisen elementit tukevat todella hyvin etgjohtamista ja

lasnaoloa etanakin, mikali kaikki osa-alueet ovat tydyhteisdssa kunnossa. (Haapakoski ym. 2020.)

Etana toimiessa kaipaamme enemmaén yhteisia tiimipalavereja, kahvi- ja lounashetki& tiimin kanssa.
Sosiaalisen kanssakéymisen tyydyttdminen on erityisen tarkead. Tartutaan puhelimeen tai teams soit-
toon tydkaverille etdpéivan aikana. Yhteisollisyys on tarkeaa ja siitd saadaan voimaa tyopdiviin. Esi-
henkilon tehtavé on huolehtia koko tiimin kartalla pysymisesté ja myos sosiaalisien suhteiden yllapita-
misesta tiimissé. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 154-155.)

Etatyon sujuvuudessa on kiinnitettava aikaisempien tassé tyossa kasiteltyjen asioiden lisaksi huomio
my®s motivaatiotekijoihin, tydtaukoihin, ruokailuun, esteettisyyteen, jarjestelmien toimivuuteen ja
tyénmuokkaamiseen oman kehittymisen kautta. (Eklund, Jaaskeldinen Salminen & Lindholm 2021,
155-161.) Hybridity6 on tdna péivana laaja ilmio, ja eritys ilmi6t ovat pitkélti onnistuakseen samoja
kuin valmentavan johtamisen osa-alueet. Eri roolit ja tydtehtdvét eivat virtuaalisessa tydymparistossé

ole samanarvoisia. Ylemmalla johdolla on ollut helpompaa sopeutua virtuaalisen tyon vaatimuksiin,
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kun suoritukset ja tavoitteet ovat samat kuin fyysisella tyOpaikalla tydskenneltéessé. Etatyossa johta-
misen tarve ei katoa, vaan paremminkin sen osaamisen tarve kasvaa ja mittarina toimii ty0yhteison

osaaminen, luottamus ja tiimin kehittyminen. (Eklund. ym. 2021, 182-185.)



28

4  TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad Business Oulu -liikelaitoksen esihenkildiden kokemuksia eté-
tyon haasteista ja hyodyista. Tutkimuksen toteuttaminen vaati huolellista suunnittelua ja systemaattista
lahestymistapaa. Teorian pohjalta selvitin selkedn nakemyksen, mita halusin saavuttaa ja millaiseen
kysymykseen halusin vastauksia. Maérittelin tarkasti tutkimusteemat ja sen ympérille kysymykset,
joita lahdin ratkaisemaan. Jotta tutkimuksesta sain johdonmukaisen, tarkastelin tieteellisia julkaisuja ja
kirjallisuutta aiheesta valmentava johtaminen. Pyrin ymmartdmaan missa oli aukkoja vastausten perus-
teella ja tdmén perusteella sain vahvan ndkemyksen kehittamisesta ja jatkokoulutuksen kohdentami-
sesta kohdeyrityksessa. Teoreettinen viitekehys perustui ja antoi tutkimukselle vahvan ja teoreettisen
perustan. Analysoinnissa ja tulosten tulkinnalla tuon esille tutkimuksen onnistumisen ja mité4 tdma
konkreettisesti tarkoitti esimerkiksi hybridijohtamisen kehittdmisessa kohdeyrityksessé. Johtopatok-
sissa ja pohdinta- kappaleessa arvioin kriittisesti tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet seké tuon esille

mahdollisen jatkokehitystarpeen.

4.1 Tutkimuksen toimintaymparisto

Tutkimuksen toiminnallinen ympaéristd on Business Oulu -liikelaitos. Kyselytutkimus toteutettiin
Webropol-kyselylla. Kysely lahetettiin 25 esihenkil6tason tyontekijélle ja méaaréaikaan mennessé saa-
tiin yhteensa 16 vastausta, mik& vastaa 64 % otannasta. Vaikka vastauksien mééra jai suhteellisen pie-
neksi, kyselytutkimus haluttiin kohdistaa tietyn liikelaitoksen esihenkil6ille, joten tasté syysté vastaus-
ten luotettavuutta pidetadn riittavan laajana. Tama mahdollisti aineiston kasittelyn tutkimuksen nako-
kulmasta. Liikelaitoksessa tydskentelee yhteensa 290 henkil6d, kun otetaan huomioon organisaation
yhteistydOkumppaneiden, tyollisyyden kuntakokeilu ja taloushallinnon hoitamien henkildiden osuus.
Taman vuoksi esihenkildiden tyénjohdollinen ja alaisten méaaréllinen suhde on suuri ja tukee otannan

vastausten luotettavuutta ja laatua pidetddn hyvéna.

Tutkimuksessa ei analysoida henkilén sukupuolta, koska tdmaé voisi paljastaa vastaajan henkil6llisyy-
den. Kysymyksissa nousee esille kuitenkin esihenkilon palvelusvuodet, joka pienestd otannasta voisi

olla paateltavissa. Tydyhteison intranetistd, akkunasta 10ytyy ohjeita etatydskentelyyn, mutta henkil6-
kunnan tietoisuus asiasta selvitetdan tutkimuksessa. Tutkimuksen hyodyllisyys tyoyhteisolle korostuu

selvésti siind, miten esihenkilot voivat tehokkaasti organisoida ja tukea alaisiaan hybridityén mallissa.
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Tutkimuksen tekeminen ja teoreettinen viitekehys muodostuu valmentavasta johtamisesta. Opinndyte-
tyon taustatietoa kerdttiin eri lahteistd, kuten Kirjallisista teoksista, verkkojulkaisuista, kansainvalisista
artikkeleista ja tutkimuksista, jotka keskittyivét hybridijohtamisen ja sen vaikuttavuuden késittelemi-
seen. Tama teoreettinen viitekehys muodosti tutkimuksen perustan. L&htokohtana tutkimukselle hyo-
dynsin ty0yhteisomme johtamisen tyyli&, eli valmentavaa johtamista seka teoriaa. Aineiston kerdémi-
seen kaytettiin teemakyselya ja tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena, eli méarallisena tutkimuksena.
Kysely kohdistettiin tydyhteison esihenkil6ille, jotka ovat itse toteuttaneet hybridity6té tydsséan ja toi-
mineet hybridity6ta tekevien tyontekijoiden esihenkiloind. Kyselysta saatuja tuloksia kaytetaan tyoni
loppupuolella olevien johtopa&tosten tukena. Tutkimuksen rungon muodostaminen k&ynnistyi syventy-
maélla valmentavan johtamisen Kirjallisuuteen. Tydssa tarkastellaan valmentavaa johtamista seka hybri-
dijohtamisen viitekehysteoriaa. Teoriaosuuden kirjoittaminen oli olennainen vaihe ennen haastattelu-
kysymysten muodostamista. Syvallinen perehtyminen teoriaan tarjosi vankan perustan kysymysten ke-
hittdmiselle. Teoriaosuuden madrittely vaikutti merkittavasti siihen, miten kysymykset muotoiltiin, ja

Kirjoittajan havainnointi hybridity6ssa sai ndin vahvan teoreettisen perustan

4.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin Webropol-tutkimuspalvelun avulla. Tutkimuksen kohdejoukko pysyi suhteellisen
pienend ja se on valittu tarkoituksenmukaisesti. Tutkimusongelma ja -kysymykset vaikutti tutkimus-

menetelmadn valintaan. Tassa tutkimuksessa kaytettiin maéarallista seka empiirista tutkimusmenetelmaa.

Kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta luonnehditaan ymmarrettavéksi tutkimukseksi seka tavaksi
etsia merkityksid, tulkintoja ja hankkia tietoa ja ratkaista kysymyksia yksilon ndkokulmasta. Laadulli-
sessa tutkimusmenetelméssa korostuu huomioon otettavia piirteitd, kuten ilmid, ymparisto ja tutkimus-
tilanne (Jyvéskyléan yliopisto). Méérallisessa tutkimuksessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa etsitaan
yhtaldisyyksig, syitad ja seurauksia. Maéarallinen tutkimus perustuu usein kohteen kuvaamiseen ja tilas-
tojen avulla tapahtuvaan tulkintaan. Tutkimuksessa pyritddn saamaan tutkittava joukko riittdvan suu-
reksi, jotta se edustaisi mahdollisimman laajasti vastaajakuntaa. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 66.) Empii-
risessé tutkimuksessa kdytetdan tutkimusmenetelmaé, joka tarkoittaa kokonaisvaltaista toimintamallia
tieteellisen tiedon tuottamiselle (Jokinen 2021). Td&man opinndytetyon tutkimusotteessa on valittu tietty

perusjoukko ihmisi4 ja tassé tutkimuksessa perusjoukko on asiantuntijaorganisaation esihenkilQita.
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Tehtavana oli selvittdd, miten hybridityd koetaan esihenkil6iden taholta ja miten hybridity6té tulisi
johtaa muuttuneessa maailmassa. Tutkimuksella oli tarkoitus saada selville, miten organisaatiossa esi-
henkil6t kokevat hybridijohtamisen ja kokevatko he saavansa tarpeeksi tukea, koulutusta ja ohjeita
hybridijohtamiseen. Tarkoituksena on myds aidosti saada selville kehittdmisen tarpeet ja sen myota
kohdentaa henkildston ja esihenkildiden koulutusta hybridimuotoisessa tydymparistossa. Tutkimusai-
neistoa syntyi teoriasta, kysymyksista seka kirjoittajan havainnoista ja muistiinpanoista opinnéytetyon

prosessin aikana.

Tutkimuksen kysymykset pyrittiin pitdmé&an helppoina ja ymmarrettaving, jottei tulisi vaarinymmar-
ryksid sanamuotojen vuoksi. Kaanteisia vaitteitd ei kyselyssa ollut. Kysymykset kohdistuivat vastaajan
taustatietoihin esihenkilotydsta ja kokemuksiin hybriditydsta. Kysymyksilla pyrittiin saamaan esille
esihenkilon ajatuksia ja tuntemuksia tyontekijoiden itseohjautuvuuteen ja arviota omasta johtamisesta.
Liséksi tutkimuksessa esiintyi muutama Kirjallisen tuotoksen kysymys ja ndilla toivottiin vastausta

mill& tavoin etaty6ta voisi kehittdd organisaatiossa ja mitd tulisi muuttaa.

Kysymykset ja kyselypohja muotoutuivat teorian ja harkinnan pohjalta. Kysymyksia syntyi teorian ja
analysoinnin pohjalta paljon, mutta lopulta padadyin noin 50 kysymykseen. Paatin olla k&yttdmatta nu-
merointia ja sen sijaan ryhmitelld kysymykset omiin luokkiinsa. Tall4 tavoin vastaajan ei tarvinnut
keskittyé liian laajaan kysymykseen ajatuksellisesti ja ajallisesti. Jokainen ryhma kasitti noin 5-8 ky-
symysta ja nama keskittyivat taustatietoihin, etatydkokemuksiin, etdjohtamiskokemuksiin, yleisiin na-

kemyksiin etatyosta seka arvioihin tyontekijoiden itseohjautuvuudesta ja omasta johtamisesta.

4.3 Aineisto ja sen analysointi

Opinnéaytetydssani pyrin noudattamaan rehellisyyttd, yleista huolellisuutta ja tarkkuutta seké kysymys-
ten laadinnassa etté niiden tulkinnassa. Tutkimuseettisen tiedekunnan (2012,6) eettisesti hyvaksytta-
vassé ja luotettavassa tieteellisessé tutkimuksessa noudatetaan tarkasti tieteellistd metodia, mika tekee
sen tuloksista uskottavia. Opinnéytetyoni teoreettisena perustana hyddynnetdan etatyon ja hybridijoh-
tamisen aihepiiriin liittyvaéa kirjallisuutta, artikkeleita seka Oulun kaupungin tarjoamia ohjeistuksia.
Tutkimuksen teoreettinen kehys rakentuu hybridijohtamisen, johtamisen ja esihenkilotydn teorioille.
Tutkimus toteutettiin Webropol-kyselyll& joulukuussa 2023. Tavoitteena oli kehittdd kysymyssarja,
johon oli helppo ja nopea vastata. Kysely sisalsi myos pari kirjallista tuotosta vaativaa kysymysté. Ai-

neisto koostui kyselyyn saaduista vastauksista seké teorian hyodyntamisesté. Kysely koostui noin 50
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kysymyksesté ja kaikkien kysymysten vastauksia hyddynnettiin tuloksissa. Kyselyyn vastaaminen ha-
luttiin tehd& helpoksi ja nopeaksi, joten kysymysten maarad ei voinut tasté endd nostaa. Vastausten
analysointivaiheessa jai vield tilaa lisakysymyksille ja kehittamiselle. Aineiston analysointi eteni hyo-
dyntamalla kyselyn ryhmittelyja ja lopuksi kasittelin kyselyjen vastaukset teoriaa tarkastellen ja vas-
taukset tutkimuksen kysymykseen tarkentuivat. Tutkimuksen valmistuttua totesin otannan olevan riit-
tava, kun se oli kohdistettu tietylle joukolle. Lopputuloksena syntyi vahva ndkemys tydyhteison kehit-
tdmisen kokonaisuudesta, jossa on huomioitu valmentavan johtamisen rakenne, esihenkildiden koke-

mukset seké hybriditydn lahtokohdat tarkkaan.

Kyselylomakkeen rakennetta ja pohjaa pidin onnistuneena ja analysointi ryhmittelyjen avulla helpot-
tui, koska johtopéatokset pystyttiin analysoimaan luokittelun avulla. Kysely lahetettiin liikelaitoksen

esihenkil6ille sahkopostitse ja viestin liitteena oli saatekirje (LIITE 1).
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad Business Oulu -liikelaitoksen esihenkildiden kokemuksia hyb-
ridijohtamisesta. Kysely ldhetettiin 25 esihenkilGtehtévissa tyoskentelevélle henkildlle, ja heistd 16
vastasi siihen, miké tekee vastausprosentiksi 64 %. Kysymyksissa ei kuitenkaan mainittu, missé osassa
organisaatiota ndma esihenkil6t tyoskentelevat. Tutkimuksen tulokset késittelevat kuutta eri teemaa,
jotka sisaltavat taustatietoja vastaajista, heidan kokemuksiaan etatyosté ja etdjohtamisesta seka yleisia

nakemyksia etatydsta ja oman johtamistyon arviointia.

Teeman ensimmadisessa osassa kysyttiin neljaa asiaa, jotka liittyivat siihen, miten kauan vastaajat ovat
olleet esihenkil6n&. Suurin osa vastaajista, eli 69 % heistd, on toiminut liikelaitoksen esihenkilona va-
hintdan kolme vuotta. 13 % vastaajista on ollut esihenkilona liikelaitoksessa vahintadn kymmenen
vuotta. Suurin osa vastaajista on kuitenkin tyoskennellyt liikelaitoksessa esihenkilona lyhyen aikaa.
Kysymyksessa numero 3 tiedusteltiin, kuinka kauan vastaajat ovat olleet esihenkiloné vuosissa. Noin
56 % vastaajista on ollut esihenkilona yli viisi vuotta, mika viittaa siihen, etta heilld on vahva tausta
esihenkilon& toimimisessa. 19 % vastaajista on toiminut esihenkilona kolme vuotta tai enintaan viisi
vuotta, kun taas 25 % heisté on toiminut alle kolme vuotta esihenkilonéd. Kysymyksiin numero 1 ja 2

vastasi yhteensa 16 henkil6a.

5.1 Kokemukset etatyosta

Esihenkildiden kokemuksia ja suhtautumista etatyohon selvitettiin kysymyksilla 5-16. Tulosten perus-
teella 69 % vastaajista katsoi sen sopivan heille, kun taas 31 % oli eri mielta tai osittain eri mielta. Néi-
den ndkemysten perusteella organisaatio voi kehittda etatyon kéytantoja ja tarjota ohjeita ja koulutusta,

jotta etdtydn positiivista vaikutusta voidaan edelleen vahvistaa.

Kysymyksella 6 tarkoitus oli selvittaa lisadko etatydskentely esihenkilon tyotyytyvaisyytta. Tulosten
mukaan 38 % vastaajista oli tdysin samaa mielté ja 27 % oli jokseenkin samaa mieltd tdméan véitteen
kanssa. Sen sijaan 25 % vastaajista ei kokenut etatyon lisddvan heidéan tyotyytyvaisyyttdén juurikaan ja
vastasi olevansa jokseenkin eri mieltd. Kysymyksella 7 puolestaan kartoitettiin, miten hyvin tyd sujuu
ja on tehokasta etatydssa. Tulosten perusteella 38 % vastaajista oli tdysin samaa mielté ja 44 % oli jok-

seenkin samaa mielta vaitteen kanssa. Vain pieni osa vastaajista, 6 %, oli jokseenkin eri mieltd ja 12 %
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oli taysin eri mielt4. Suurin osa vastaajista, eli 82 %, oli sitd mielta, etté etatyot lisaa tydtehokkuutta ja -

tyytyvaisyytta.

Kysymyksissa 8 ja 9 tutkittiin vastaajien omaa jaksamista ja hyvinvointia etatydssa. Kysymys 8 koski
itse johtamista etatyossa, ja siitd 88 % vastaajista koki sen helpoksi. Vastausten keskiarvo koostui tay-
sin samaa mieltd ja jokseenkin samaa mielta olevista vastaajista, joita oli yhteensa 44 %. Vain pieni
osa Vastaajista, 6 %, oli jokseenkin tai taysin eri mielté tasta vaitteesta. Suurin osa vastaajista, eli 88 %,
piti itsedan kykenevané johtamaan itsedan etatydssa, kun taas 12 % koki sen vaativan enemman pon-
nisteluja. On huomionarvoista, ettd kolmasosa vastaajista tunsi osaavansa johtaa itsedén, mika on tar-

kedd seké jaksamisen ettd tyotehon ndkokulmasta.

Kysymyksessa 9 haluttiin selvittad, kuinka hyvin esihenkilt huolehtivat omasta jaksamisestaan ja hy-
vinvoinnistaan etatyon aikana. Tulosten mukaan 25 % vastaajista oli jokseenkin eri mieltd omasta jak-
samisestaan ja hyvinvoinnistaan. Teoriaan ja vapaamuotoisiin vastauksiin perustuen osa vastaajista ko-
kee, ettd etdtyd voi tuoda mukanaan enemman tyotd, mika voi aiheuttaa haasteita jaksamiselle. Liséksi
ty6ajan hamartyminen ja mahdolliset ylimaaraiset ty6t voivat vaikuttaa jaksamiseen ja hyvinvointiin.
Sen sijaan 44 % vastaajista oli tdysin tai jokseenkin samaa mieltd 31 % siit4, ettd he huolehtivat riitta-
vasti omasta jaksamisestaan ja hyvinvoinnistaan etatyon aikana. Tamé osoittaa, ettd suurin osa vastaa-

jista on tietoisia oman hyvinvointinsa merkityksesta etatyon kontekstissa.

Kysymyksessé 10 haluttiin selvittdd, miten esihenkilot kokevat tydrauhan ja tydskentelyolosuhteet eté-
tyon aikana. Suurin osa vastaajista, 68 %, oli tdysin samaa mielta siité, etta heilld on riittavéasti tyérau-
haa etatyossa. Vastaajista 25 % oli jokseenkin samaa mieltd ja vain 6 % oli jokseenkin eri mielta tasta
vditteestd. Tama osoittaa, ettd suurimmalla osalla vastaajista on hyvat tydskentelyolosuhteet etatydssa.
Kysymyksessé 11 tiedusteltiin etatydpisteen ergonomiasta. Puolet vastaajista oli tdysin samaa mielta
siitd, ettd heidan etatyOpisteensa on ergonominen ja tydskentely on vaivatonta. T&mé saattaa johtua
siitd, ettd monet ovat varustaneet tyopisteensa asianmukaisesti jo pandemian aikana. Liséksi 25 % vas-
tasi jokseenkin samaa mieltd, mika viittaa siihen, etta tyontekijat arvostavat ergonomista tydymparis-
t0d ja ovat itse panostaneet siihen. Kuitenkin 25 % oli jokseenkin eri mieltd, mik& korostaa, etté ergo-

nominen tydpiste voi riippua myds ymparistosta ja mahdollisuuksista rakentaa sellainen.

Kysymyksessa 12 tutkittiin, miten hyvin tyontekijat erottavat ty6- ja vapaa-ajan etatydssé. Tulosten

mukaan 25 % vastaajista koki jonkin verran vaikeuksia erottaa ty0- ja vapaa-aikaa. Teoriaan perustuen
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voidaan analysoida, ettd tydskentely samassa tilassa voi sekoittaa tyon ja vapaa-ajan rajaa. Etatyo saat-
taa lisatd painetta olla jatkuvasti tavoitettavissa séhkopostin, puheluiden ja pikaviestimien kautta, miké
vaikeuttaa tyosta irrottautumista vapaa-ajalle. Lisaksi epéselva tydajan hallinta tai tyén mukavuus voi-
vat estdd huomaamasta ajan kulumista. My®ds rutiinien puute eri eldman osa-alueilla voi olla selvé syy

tdhdn haasteeseen. Toisaalta 44 % vastaajista oli tdysin samaa mieltd ja 31 % oli jokseenkin samaa

mieltd siitg, ettd he pystyvat erottamaan tyon ja vapaa-ajan etatyossa.

Kysymyksessé 13 selvitettiin, miten etaty0 vaikuttaa tyontekijoiden jaksamiseen. Tulosten perusteella
38 % vastaajista oli tdysin samaa mieltd siitd, ettd etatyo vaikuttaa merkittavasti heidan jaksamiseensa,
ja 37 % oli jokseenkin samaa mieltd. Sen sijaan 25 % vastaajista oli jokseenkin eri mieltd. Pohdinnan
jalkeen paattelin, etta etatydn positiivisia vaikutuksia ja jaksamista edistavia tekijoita ovat todennakoi-
sesti tydn joustavuus, tydmatkojen ajan sadstaminen ja mahdollisuus vaihtaa tydymparista. Nama te-
kijat voivat edistad tyontekijéiden hyvinvointia ja onnellisuutta. Toisaalta etaty® saattaa heréttad myos
negatiivisia tunteita, kuten sosiaalisen eristyneisyyden tunnetta tydympéristosta seka tyon ja vapaa-

ajan hdmartymista.

Kysymys 14 vaati vastauksen kylla tai ei, ja siind selvitettiin, onko etity6 muuttanut tyon luonnetta.
Tulosten mukaan 75 % vastaajista vastasi myontéavasti, kun taas 25 % vastasi kieltavasti. Mikéli vas-
taus edelliseen kysymykseen oli kyll&, seuraava kysymys, numero 15, oli suunnattu heille, ja vastauk-
set muodostuivat vapaamuotoisista vastauksista, mika mahdollisti syvemman analyysin tuloksista.
Néin voitiin saada tarkempaa tietoa vastausten taustalla vaikuttavista tekijoista. Suurin osa niista, jotka
vastasivat kyll&, korosti, etta etaty® on pysyvasti muuttanut heidén tyotééan, kun taas osa ei kokenut
etatydn muuttaneen heidéan tyétaan millaan tavalla. Vastausten perusteella etatyd tuo mukanaan liséé
tyotd, ja Teams-kokoukset vievat suuren osan tyopdivastd, miké saattaa aiheuttaa aikapaineita ja estda
kaiken tyon tekemisen. Tehokkuus kuitenkin kasvaa etatydssa. Johtaminen on hajautunut monipaik-
kaiseksi, ja palaverien vetdminen voi olla haastavaa hybridimallissa. Toimistolla asioita on helpompi
edistaa keskustelemalla kollegoiden kanssa. Etatydssa pyritadan jarjestamaan tyopéiva sen mukaan,
kuinka paljon on kokouksia tai kiireellisid tehtdvig, jotta ne voidaan tehda rauhassa ja tehokkaasti.
Henkildston hyvinvoinnin varmistaminen on haastavampaa hybriditydssé ja vaatii erityistd huomiota ja
yhteisia kdytantoja. Osa esihenkilQdista kokee, ettd toimistotyd on vdhemmén kuormittavaa, koska koh-
taamisiin ei tarvitse ponnistella niin paljon kuin etatydssé. Spontaaneilla kohtaamisilla tyopaivan ai-
kana on suuri merkitys, ja etatydssa yhteisollisyys ja tiimin dynamiikka ovat erilaisia. Esihenkil6lta
vaaditaan paljon ty6té ja tiimin valistd luottamusta, jotta etatyostd saadaan rakennettua yhteisollista ja

tiimid tukevaa. Hybridimallia pidet&dé&n joustavana ja tehokkaana. Vastaajat eivat koe jadvansa etana
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ilman kontaktia, vaan tiimin jasenet kommunikoivat tehokkaasti keskendén. Asioita kasitellaan ja edis-
tetddn vapaa-ajalla, mutta tiimitydskentelyssa voi olla haasteita, kuten Teams-kokouksissa kaikki tar-

keét asiat eivat valttamatta nouse esille.

Kysely 16 sisélsi vapaamuotoisen kysymyksen siitd, miten vastaajat mahdollistavat sujuvan ja tehok-
kaan etatydskentelyn itselleen. Analysoimalla kyselyn tuloksia kdvi ilmi, ettd merkittdva osa vastaa-
jista ei ole vielda hyddyntanyt tdysimaaraisesti etatyon mahdollisuuksia. Vastauksista nousi esiin eté-
tyon lisddntyminen, vaikka monet kokivatkin tyomééran kasvaneen. Kuitenkin etdtyd antaa jousta-
vuutta ja tehokkuutta, mikd mahdollistaa syvempadn paneutumisen tyotehtéviin. Vaikka sahkoiset ko-
koukset saattavat tuntua aikaavieviltg, etaty6 tarjoaa mahdollisuuden hoitaa kaikki tarvittavat tehtavat
ilman ajanpuutetta. Tehokkuuden lisdantyminen ja keskeytyksettomyys mahdollistavat tyén sujuvan
edistymisen. Etatyon myota tyoviikkojen rytmitys on sopeutunut paivakohtaisten tydymparistéjen mu-
kaan, olipa kyseessa sitten eté- tai toimistotyopaiva. Tiimin vetdminen ja johtaminen ovat monipaik-
kaisempia, kun tiimin jasenet ovat hajallaan hybriditydssa. Tama voi aiheuttaa haasteita palaverien ve-
tamiseen, erityisesti hybridikokouksissa, joissa kaikki tarkeét asiat eivat aina tule esille. Tiimikulttuu-
ria ja yhteishenkea edistavat spontaanit keskustelut toimistolla, mutta ne voivat tuntua Kiireisilta, jos
taustalla on aikataulutettua ty6té tai muita paineita. Lahtokohtaisesti vastaajien vastaukset ja teoria on

hyvin kiteytettynd alla olevaan vastaukseen:

“Ldhtokohtaisesti olen toimistotyon kannalla ja minulle oli hyvin vaikea viedd tyotd ko-
tiin tehtavaksi. Etatyo on ollut minulle mahdollista jo ainakin 10 vuotta, mutta vasta ko-
rona vuosina opettelin pakon sanelemana tekeméaan etatyota. Nyt jo myénnan, etta tie-
tyissa tilanteissa etatyd on hyva mahdollisuus sellaisten tehtavien suorittamiseen, jotka
vaativat ehdotonta keskittymista ja keskeyttdmisia on syyta valttaa. Edelleen olen sita
mieltd, etta toimistotyd on vahemman kuormittavaa. Kohtaamisten eteen ei tarvitse pon-
nistella niin paljoa ja tydpaivaan mahtuu spontaaneja kohtaamisia. Etatyossa yhteisolli-
syys ja tiimin vélinen dynamiikka on erilaista. Esimieheltd vaaditaan paljon tyota ja tii-
min valista aitoa luottamusta, jotta etatydsta saadaan rakennettua yhteisollista ja tiimin
tyota tukevaa. Jos tiimi el jaa samaa kasitysta luottamuksesta esimiehen on vaikea val-
voa tiimin toimintaa.”

Kuten yll& olevasta vastauksesta on tulkittavissa, koetaan etané tydskentely ja etdna johtaminen haas-
teelliseksi ja etatydssa on vaikeampaa saada aikaiseksi luottavaisuuden kehaa ja rakennettua yhteisolli-
nen tiimi. Esihenkilolta vaaditaan tdssa kohtaa etdjohtamistaitoja, jotta etdné tyoskenteleva tyontekijé

saa tarpeeksi ohjausta ja palautetta tehdysta tyosta. (Tilisanomat 2020.)
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Kysymys 17 oli avoin, ja siind kysyttiin, miten kukin mahdollistaa sujuvan ja tehokkaan etatydskente-
Iyn. Vastausten perusteella aikataulutus oli avain sujuvaan ja tehokkaaseen etaty6hon. Monet vastaajat
korostivat lounasajan merkitsemista kalenteriin, jotta se ei unohtuisi tyokiireiden keskelld. Kalenterin
avulla oli my0s helppo varata aikaa tauolle, mika auttoi pitdma&n tyoajan ja vapaa-ajan erillaan. Kai-
kissa vastauksissa korostui aikataulutuksen tarkeys. Sujuvan tydskentelyn kannalta oli olennaista va-
rata aikaa Kirjallisiin ja aikaa vieviin tehtaviin seka valita etatyOpdivat niin, etta niita ei hairitse liialli-
nen kokouskuorma. Useimmat olivat jarjestaneet rauhallisen tyétilan etaty6téd varten, mika helpotti tau-
kojen pitdmistd ja auttoi erottamaan tyon ja vapaa-ajan toisistaan. Suurin osa vastaajista koki etatyon
positiivisena jaksamisen kannalta. Vaikkei kysymyksesta suoraan ilmennyt, vastauksista vélittyi posi-
tilvinen nakemys. Pdivien suunnittelulla oli suuri merkitys keskittymisen sailyttdmisessé, ja jotkut vas-
taajat tekivét etapaivilleen tehtavalistoja, jolloin sosiaalinen hairidtekija jai vahemmalle. Erds merkit-
tava huomio oli tyopaikan remonttiin liittyen: véistotilat auttoivat yll&pitdmaan sosiaalisia suhteita ja
paransivat jaksamista tydssa. Monet tiimit pyrkivat parantamaan tiedonsaantia ja yhteisollisyytta, mika
osoittaa selkedsti esihenkildiden halun luoda hyvaa tyokulttuuria. Seuraava vastaus kuvastaa todella

hyvin esihenkiléiden tahtoa hyvéaan tyokulttuuriin.

"Ajantasaisilla kalentereilla ja varaamalla tiimille joka pdivd tietty aika yhteiselle tekemiselle.
Meidan tiimissdmme tdma on toteutettu paivittaisella "paivan polttavat" -palaverilla. Siina tiimi-
laiset paasevat kysymaan toista mielipidettd, kysymaan neuvoa, jakamaan tietoa, linjaamaan
siin& hetkessa tarpeellisen tiedon, jakamaan erityisen kuormittavan asiakastapaamisen tai jaka-
maan hyvan kohtaamisen/hauskan sattumuksen. TAma rauhoittaa muuta paivaa tiimin yhteyden-
otoilta. Omat sahkaisten tyokalujen kayttotaidot taytyy olla hyvin hallussa ja auttaa jos ymmar-
taa ICT-asioita niin paljon, etté selviytyy pienista ja vahan isommistakin ongelmista itsenai-

2

sesti.
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5.2 Kokemukset etdjohtamisesta

Hybridijohtamisen rooli etatydssd on keskeinen, ja seuraavassa kappaleessa keskitytaan esihenkildiden
kokemuksiin etdjohtamisesta. Tutkimuksessa kaytettiin viisi kysymystd, joista yksi oli avoin. Kysy-
mykset numeroidaan valilla 18-22. Ensimmaisessé kysymyksessd, numero 18, havaittiin, ettd 19 %
vastaajista oli tdysin samaa mielta siitd, ettd hybridityostd on selkedt ohjeet. Vastaukset jakautuivat eri
vaihtoehtojen kesken: 38 % oli jokseenkin samaa mieltd, kun taas 37 % oli jokseenkin eri mielté ja 6
% oli taysin eri mielta. Tulokset osoittavat, ettd ohjeistuksessa saattaa olla epaselvyyksia tai etta ohjei-
den olemassaolo ei ole tiedossa. Toisessa kysymyksessé, numero 19, tiedusteltiin, onko tydyhteisossa
laadittu hybriditydn pelisaantdja. Vastausvaihtoehdot olivat kylla tai ei. Tulokset painottuivat vahvasti
siihen suuntaan, etta ohjeistusta on olemassa tiimitydskentelyssa. Koronavuodet ovat saaneet tiimit ke-
hittdimaan omia etatydmallinsa, mik& nékyi vastauksissa: suurin osa vastaajista tiesi tiiminsa pelisaan-
not, ja ohjeita oli jonkin verran. 62 % vastasi kyll4, ettd tydyhteisossa on laadittu hybridityon pelisdan-

not, kun taas loput 38 % eivat tienneet ohjeiden olemassaolosta.

Tutkimuksen kysymys 19 tarkasteli esihenkildiden ja tyontekijoiden noudattamia hybriditydohjeistuk-
sia. Vastausten perusteella kéavi ilmi, ettd sek& esihenkilot ettéd tyontekijat padosin noudattavat hybridi-
tyoskentelyn saantdja. Tiimeilla on omat ohjeistuksensa, joita noudatetaan aktiivisesti. 31 % vastaajista
oli taysin samaa mieltd noudattamisesta, kun taas valtaosa, eli 63 %, oli jokseenkin samaa mielta. Vain

pieni osa vastaajista, 6 %, oli taysin eri mielt4 ohjeistusten noudattamisesta.

Kysymyksessa 20 tarkasteltiin tyontekijoiden jaksamista hybriditydmallissa verrattuna perinteiseen
toimistotyohon. Esihenkildiden arvioissa korostui, ettd noin puolet tyontekijoista kokee jaksavansa pa-
remmin hybriditydssé kuin pelkassa toimistotydssa. Jokseenkin eri mieltd oli 38 % vastaajista. Teorian
mukaan tyontekijoiden tyohyvinvointi parantuu, kun he saavat itse valita tyoskentelypaikkansa. Busi-
ness Oulu -liikelaitoksessa jokaiselle tyontekijélle on tarjottu etatydsopimus, ja sopimuksen mukainen
etatyopaikka on padasiassa kotiosoite. Vastanneista 12 % oli jokseenkin eri mieltd tyontekijoiden jak-

samisesta.

Kysymys 21 liittyi tyontekijoiden riittavadn tuen ja avun saamiseen hybriditydmallissa, erityisesti eté-
tyossa. Esihenkilot kertoivat kokevansa saavansa tarpeeksi tukea ja apua etaty6honsa. Vastanneista 75

% oli taysin tai jokseenkin samaa mielta tastd ndkemyksestd, mutta vastaajista 25 % oli aiheesta jok-
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seenkin eri mieltd. Motivaation kasvattaminen etdty6ssa voi olla haastavaa tietyille ihmisille. Erityi-
sesti pelkéssé etatyossa korostuu sosiaalisen tuen merkitys, ja tydhyvinvoinnin vaikutus palautumiseen

on suuressa roolissa.

Tama vapaamuotoinen kysymys, numero 22, tarjosi vastaajille mahdollisuuden kertoa nakemyksensé
siitd, mit4 osaamista ja tukea tarvitaan onnistuakseen paremmin etdjohtamisessa. Esihenkildiden vas-
tauksista korostui vahvasti oman aikataulun parempaa hallitsemista ja kaikkien tiimin jasenten tasa-
puolista huomioimista. Erds vastaaja mainitsi, ettd “ei ehdité soittaa alaisille niin usein kuin pitaisi".
Koulutuksen tarve kohdistui padasiassa siihen, miten kéasitella etdna erilaisia haasteita etajohtamisessa.
Toivottiin ohjeita ja vinkkeja yhteisten kaytantdjen edistdmiseen ja osallistumisen lisdédmiseen etako-
kouksissa. Esille nousi myos tarve keinoille, joilla kannustaa henkilékuntaa osallistumaan enemman
keskusteluihin, silla osallistuminen etépalavereissa on huomattavasti vahaisempéaéa kuin kasvotusten
tapaamisissa. Etdpalaverien yhteydessé havaittiin ajatusten ja tekemisen harhautumista, miké vaikeut-
taa keskittymista kasiteltavaan asiaan. Etatyota koettiin erittdin itsendiseksi, ja jos tiimill& ilmenee on-
gelmia esimerkiksi tydkalujen kanssa, esihenkil6t joutuvat aktiivisesti kerddmaén tietoa ratkaisujen
I0ytamiseksi tyontekijan ongelmiin. Toimistolla vastaavia ongelmia tydkalujen kaytdssa ei koettu lain-

kaan.

Vastausten perusteella ilmenee tarvetta tukea erityisesti organisaatiotasolla laadittaviin hybridityon pe-
lisaantoihin. Lisaksi koetaan, ettd esihenkilotydssé voitaisiin onnistua paremmin, mikali esihenkil6illa
olisi enemman aikaa tehtdvaan. Etatydssé korostetaan tarvetta olla aktiivinen ja yllapitaé saannollista
yhteytta tiimiin, mink& vuoksi kaivataan lisad aikaa esihenkil6tehtéviin. Tastd syysté osa toivoo ole-
vansa toimistolla saavutettavissa mahdollisimman paljon. Etdjohtaminen vaatisi merkittavasti enem-
maén esihenkil6iden panostusta, mutta samanaikaisesti koetaan, ettd tydmaaré on lisaantynyt, mika vai-
kuttaa johtamiseen. Osa vastaajista korostaa johtamisen tarkeytté ja varaa sdannollisesti aikaa kontak-
tointiin, jonka kautta he saavat selville, miten kukin jaksaa ja millainen on kunkin tyttaakka. Johtami-
sen nakokulmasta korostetaan tarvetta, etta jokainen esihenkild sisdistaa tarkeyden varata aikaa kalen-
terista jokaiselle alaiselle kaytaviin keskusteluihin, vaikkakin lyhyiksi, 5-10 minuutin mittaisiksi jak-

soiksi
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5.3 Yleisid kokemuksia etatyosta

Esihenkildiden etatydokokemuksia tutkittiin viidella tarkasti muotoillulla kysymykselld. Kysymykset
numeroidaan valilla 23-27. Teeman ensimmainen kysymys, numero 23, kasitteli esihenkilon henkil6-
kohtaista kokemusta sadnnoisté ja ohjeista. Suurin osa esihenkilQistd, vastaajista 50 %, oli taysin sa-
maa mieltd, mika viittaa siihen, etté etatyolle on selkeat saannot ja toimintatavat. Vastaajista 44 % oli
jokseenkin samaa mieltd, mutta pieni joukko, vastaajista 6 %, koki ne epaselviksi. Valitettavasti tay-
dentdvaa kysymysté ei ollut saatavilla, mika jatti vastaajien pohdinnat ilman selvitysta siitd, miksi
néita saantoja pidettiin epaselvina.

Teeman toinen kysymys, numero 24, kasitteli tiedonkulkua oman tiimin sisalla. Vastauksista kévi ilmi,
ettd tiedonkulku toimii paésaantoisesti, mutta vastaajista 25 % oli tdysin samaa mielt4 ja vastaajista 63
% jokseenkin samaa mieltd. VVastaajista 12 % katsoo, etta tieto ei kulje riittavan hyvin tiimissa. Kolmas
kysymys, numero 25, liittyi esihenkilon yhteyden pitamiseen alaisiinsa. Tama sai kaikilta vastaajilta
100 % myonteisen arvion, silla kaikki kokivat pitavansa aktiivisesti yhteytta tyontekijoihinsa tai olivat
jokseenkin samaa mieltd tasta nakokulmasta. Vastaukset jakautuivat siten, ettd 63 % oli tdysin samaa
mielté ja 37 % jokseenkin samaa mieltd. Teeman neljas kysymys, numero 26, on keskeinen tiimin yh-
tendisyyden kannalta, ja vastausta haettiin tiimin yhteishengen pysymiseen etatyon aikana. Enemmisto
vastaajista oli positiivisen nakemyksen kannalla, silla esihenkil6istd 50 % oli tdysin samaa mielta ja
vastaajista 38 % oli jokseenkin samaa mieltd siité, ettd tiimin yhteishenki on pysynyt vahvana ja hy-
vand etatyon aikana. Vastaajista kuitenkin 12 % vastasi olevansa jokseenkin eri mieltd. Erityisen vahva

kannatus télle nakemykselle saatiin seuraavan kysymyksen vastauksista.

Teeman viides kysymys, numero 27, vastasi siihen, ettd ovatko tiimin palaverit etdna tehokkaampia
kuin toimistolla. Vastaajista 25 % ovat taysin eri mieltd ja pitavat etdpalavereita tehottomina. Vastaa-
jista jokseenkin eri mielté oli 44 % ja jokseenkin samaa mieltd 31 %. Teoriaa mukaillen etétyon koke-
mukset ja onnistumiset voivat vaihdella suuresti ja riippua monista tekijoista, kuten tyotehtévista, tyo-
ympaéristOstd, organisaation kdytannoista ja ohjeista, sosiaalisista suhteista sekd organisaation tarjoa-

masta tuesta.
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5.4  Arvio tyontekijoiden itseohjautuvuudesta

Tdassa teemassa paneudutaan kuuden kysymyksen avulla esihenkilon kokemuksiin tydntekijan itsendi-
sestd ohjautuvuudesta. Kysymykset sijoittuvat vélille 28-33. Teeman ensimmainen kysymys, humero
28, koskee tyontekijoiden ndkemyksié tehtavistd, tyonjaosta ja tavoitteiden selkeydestd. EsihenkilQistéa
38 % vastasi tdysin samaa mieltd ja jokseenkin samaa mielt oli 56 %. Vastauksesta on tulkittavissa,
ettd tyontekijoilla on selkeé késitys omista tehtavistaan, tavoitteistaan ja tyonjakomalleistaan, kun taas
6 % vastaajista ilmaisi jonkinasteista erimielisyyttd. Ottaen huomioon teorian soveltamisen ja aiempien
kysymysten vastaukset, voidaan paatelld, ettd vastaava kéasitys saattaa liittyd osaltaan jarjestelman
haasteisiin. Kysymykseen ei saatu tarkempaa ja syventdvaa analyysid, koska se keskittyi ainoastaan

siihen, ovatko tyonjako ja tehtavat kaikille selkeita.

Kysymys numero 29 keskittyi tyontekijoiden sdaannolliseen yhteydenpitdmiseen tyokavereihin eté-
tyossd. Vastaajista tdysi samaa mieltd oli 31 %, ja jokseenkin samaa mieltd 50 %. Tyontekijat pitavat
toisiinsa aktiivista yhteyttd myds etatyon aikana. Kynnys ottaa yhteytta on matala ja pidetdan runsaasti
yhteyttd, mutta kuitenkin 19% vastaajista on jokseenkin eri mieltd. Tutkimuksen aikaisemmista vas-
tauksista kavi ilmi, ettd tiimin sisélld ilmapiiri koetaan hyvénd, joka osaltaan vahvistaa vastausten pité-
van paikkaansa. Teoriaa mukaillen etatydssé yhteydenpidon yllapitdminen tyokavereihin on keskeisen
tarkeaa tyoilmapiirin séilyttamiseksi ja tiimin tehokkuuden varmistamiseksi. Etatydssa fyysinen etai-
syys voi aiheuttaa kommunikaation ja yhteistydn haasteita. Jatkuva vuorovaikutus ja sdéannélliset ta-
paamiset virtuaalisesti, esimerkiksi videopuheluiden tai pikaviestien vélityksell&, auttavat vahvista-
maan tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja varmistamaan tiedonkulun sujuvuuden. Liséksi sosiaalis-
ten suhteiden yll&pitdminen etatydssa voi edistaa tyontekijoiden hyvinvointia ja motivaatiota. Tydnte-
kijoiden suuri vaihtuvuus ja lainsdadannolliset ohjeet, joita esimerkiksi tyollisyyspalveluiden tyonteki-

jat tarvitsevat tydssaan, voi myos vaikuttaa yhteydenpitoon etatyon aikana.

Tassa kohtaa haluttiin vastaus kysymykseen numero 30, tyontekijoiden riittdvaan osaamiseen eta-
tyossa. Esihenkildiden vastausten perusteella tadysin samaa mieltd oli 38 % ja jokseenkin samaa mielta
56 % kokee, etté riittdva osaaminen tyotehtaviin on my0s etdné. Vastaavasti 6% vastaajista oli jok-
seenkin eri mieltd. Osaaminen etatydssa kattaa monipuoliset taidot ja kyvyt, jotka ovat olennaisia me-
nestyksellisen etatyon suorittamiseksi. Osaamiseen sisaltyy teknisten taitojen hallinta, kuten tietoko-
neen kaytto, ohjelmistojen tuntemus ja digitaalisten tydkalujen hyddyntdminen. Kommunikaatio- ja

yhteisty6taidot ovat avainasemassa, kun kyseessé on etatiimityoskentely. Tama siséltda kyvyn ilmaista
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itseddn selkeasti kirjallisesti ja suullisesti sek& kyvyn kuunnella ja reagoida tehokkaasti virtuaalitapaa-
misissa. Ajanhallinta- ja itsendiset tydskentelytaidot ovat tarkeitd. Kyky sopeutua muuttuviin tydympé-

ristéihin ja omaksua uusia teknologioita nopeasti ovat keskeisia etatydssd menestymisen kannalta.

Kysymyksessad numero 31 arvioitiin, ettd suunnittelevatko tyontekijét paivansé etukéteen aikataulujen
ja tyotehtdvien avulla. Nakemyksia kartoittaessa arvioitiin, ettd 94% vastaajista suunnittelee péaivansa
etukateen, mutta paivan kulkuun voi tulla muutoksia. Jokseenkin eri mielté vastaajista oli 6%. Péiva ei
aina etene suunnitellusti. Paivan suunnitelmallisuus ja kyky sopeutua tuleviin muutoksiin ovat avain-
asemassa tehokkaassa tydskentelyssé. Suunnitelman avulla tyontekijé voi hallita aikaansa paremmin ja
pysyé keskittyneend olennaisiin tehtaviin. Lisaksi on tarkeéé olla joustava ja sopeutua mahdollisiin
muutoksiin paivén aikana, kuten odottamattomiin tehtéviin tai aikataulun muutoksiin. Tama edellyttaa
kykya priorisoida uudelleen ja hallita aikaa tehokkaasti muuttuvissa olosuhteissa sailyttden samalla

tuottavuuden ja tyon laadun.

Kysymykseen 32 haettiin vastausta siitd, ovatko tyontekijoiden etatydpdivat pidempié kuin tyopaikalla.
Vastauksista jokseenkin samaa mielta oli 50 % ja jokseenkin eri mieltd 50 %. Tulokset viittaavat sii-
hen, ettei etatyo ole lisannyt ylitdiden méaraé verrattuna tyopaikalla tehtdvaan tyohon. Jotkut tyonteki-
jat saattavat kokea etatyOpéaivansa pidemmiksi johtuen esimerkiksi joustavuudesta tyfaikojen suhteen
tai siitd, ettd tyoskentely tapahtuu kodin mukavuudesta kasin ilman selkeaa rajaa tyo- ja vapaa-ajan va-
lilla. Toisaalta toiset saattavat kokea, etté etatydpaivat ovat lyhyempid, koska heidan ei tarvitse kdyttaa
aikaa tydmatkoihin tai tyopaikalla tapahtuvaan sosiaaliseen kanssakdaymiseen. On myds huomattava,
ettd etdtyon mahdollistama joustavuus voi johtaa siihen, etté tyontekijét venyttévat tyoaikaansa iltaan

tai viikonloppuihin, mika saattaa lisata kokonaisvaltaista tydajan maaraa.

Teeman viimeiseen kysymykseen 33 haetaan vastauksia esihenkil6iden arvioista taukojen pitdmisesta
etdtyon aikana. Tulokset osoittavat, ettd 6% vastaajista on taysin samaa mielta tyontekijoiden taukojen
pitdmisestd. Jokseenkin samaa mielta oli 56% ja jokseenkin eri mieltd 38% vastaajista. Taukojen pité-
minen etatyon aikana on tarkeaa tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tehokkuuden kannalta. Tauot voivat
auttaa vahentdméaan tyouupumusta, parantaa keskittymiskykya ja luovuutta seka edistaa fyysista ter-
veyttd. Etaty0dssa taukojen merkitys korostuu entisestaan, silla tyopdivat voivat venya ja tyoskentely
tapahtuu usein samassa ymparistdssa, jossa rentoutuminen ja palautuminen voi olla vaikeampaa. Saan-
nolliset tauot voivat auttaa pitdméén tyontekijat virkeiné ja motivoituneina seka vahentaa tyopéivan

aiheuttamaa kuormitusta.
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5.5 Arvio omasta johtamisesta

Tutkimuksen joukosta suurimpana ja teemaltaan tarkeimpana pidin arviointia omasta johtamisesta.
Teema koostuu yhteensé kahdestatoista kysymyksesta, josta kaksi viimeistad kysymysta on vapaamuo-
toisia kysymyksid, jolla pyritadan syventamaan ymmarrysta aiheeseen. Kysymykset sijoittuvat vélille
34-45. Teeman ensimmaéinen kysymys, numero 34, keskittyy johdettavan ja esihenkilon valiseen avoi-
meen ja luottavaiseen ilmapiiriin. Vastausten perusteella esihenkildiden ja tyotekijoiden valilla vallit-
see vahva, avoin ja luottavainen ilmapiiri. Vastauksista 75% on tdysin samaa mielta ja 25% jokseenkin
samaa mieltd. Teoriaa mukaillen luottavainen ja avoin ilmapiiri tyopaikalla edistaa tehokasta tiimityds-
kentelyd, innovaatiota ja tyontekijoiden sitoutumista. limapiiri rohkaisee tyontekijoitd jakamaan aja-
tuksiaan, ideoitaan ja huolenaiheitaan pelkddmatta negatiivisia seurauksia. Luottamukseen perustuva
ilmapiiri kannustaa tyontekijoita ottamaan vastuuta omasta tydstaén ja sitoutumaan organisaation ta-
voitteisiin. T&ma voi parantaa tyotyytyvaisyytta ja vahentéa tyopaikan stressid, mika puolestaan liséa

tuottavuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia.

Kysymyksella 35 haluttiin saada vastaus tyontekijoille annettavasta palautteesta etatydssa. Vastausten
perusteella tdysin samaa mieltd oli 56 % ja jokseenkin samaa mieltd 44 %. Vastaajat kokevat antavansa
palautetta, my0s etatydssa tehdysta tydstd. Etatydssé annettava palaute esihenkil6ltéd on keskeisen tar-
kedd tyontekijoiden ohjaamisessa ja motivoimisessa. Palaute tuo selkeyttad tyotehtaviin ja odotuksiin,
mika on erityisen tarkeda etdyhteydenpidossa, jossa fyysista lasndoloa ei ole. Esihenkilén antama pa-
laute voi myds tarjota arvokasta tunnustusta hyvin suoritetusta tydsta ja mahdollisuuksia kehittya am-
matillisesti. On térkedd, ettd palaute annetaan sd&nnollisesti ja rakentavasti, ottaen huomioon tydnteki-
jan vahvuudet ja kehittymisalueet.

Kysymyksessé 36 haluttiin saada selville esihenkil6iden aktiivisuus tiedon jakamisesta tydtehtavia
koskevissa asioissa. Kaikki esihenkilot kokevat jakavansa tietoa aktiivisesti tyontekijoilleen tyotehta-
vistéd koskevissa asioissa. Tdysin samaa mieltd oli 75 % ja jokseenkin samaa mieltd 25 % vastaajista.
Tiedon jakaminen on oleellinen osa tehokasta tiimitydskentelya ja organisaation toimintaa. Teeman
neljas kysymys, numero 37, liittyi séanndllisiin tiimipalavereihin. Tiimipalavereja pidetdén saannolli-
sesti, johon osallistuvat kaikki tiimin jasenet. Tiimipalaverien tuloksena on toimiva tiimi, jossa tietoa
jaetaan aktiivisesti, ratkaistaan ongelmia, edistetdén yhteisty6td, innovoidaan, suunnitellaan ja asete-
taan tiimin yhteisia tavoitteita. Jokainen esihenkilo koki vastausten perusteella kysymyksessé 38, tee-
man viides kysymys, ettd ovat helposti tavoitettavissa. Vastaukset jakaantuivat siten, etté tadysin samaa

mieltd oli 94% vastaajista ja loput 6% oli jokseenkin samaa mieltd. Helposti tavoitettava esihenkil6 luo
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positiivisen tydympariston, jossa tyontekijat kokevat olonsa tuetuksi ja voivat toimia tehokkaasti tiimin
jasenind. Vastaajista 25% oli jokseenkin samaa mieltd, josta voisi paatella, ettd kiireen tai kokouksien

aikaan tavoitettavuus on heikompaa.

Teeman kuudes kysymys 39 keskittyi tyontekijan etatyon suoriutumisen tukemiseen. Tulokset osoitta-
vat, ettd pyritdan tukemaan tyontekijoita etaty0dssé, mutta haasteena voi olla tyontekijoiden tydskente-
lyolosuhteet ja esihenkilon kyky tarjota riittavéaa tukea. Vastauksista 38% oli tdysin samaa mielta tyon-
tekijoiden tukemisesta, kun taas 62% oli jokseenkin samaa mieltd. Esihenkilon olisi syyté ottaa huomi-
oon s&annollinen viestintd, selkedt odotukset ja tavoitteet seka sosiaalisen yhteyden yllapitdminen

kaikkiin tiimin jaseniin tukitoimenpiteina.

Teeman seitsemannessa kysymyksessa 40 kasiteltiin esihenkilon hybriditydn johtamista. Vastauksista
nousi esille, ettd vastaajista 25 % kokee osaavansa johtamisen, mutta 69 % vastaa, ettd on jokseenkin
samaa mieltd osaamisestaan. Omaa johtamisen osaamista kyseenalaistaa 6 % vastaajista. Koulutuksen
kohdentamisella voimme saada osaamisen tunteen nousuun esihenkilotydssa. Hybriditydn johtami-
sessa esihenkiltiden tulisi keskittya organisoimaan ja tukemaan tyontekijoitd, jotka tekevat tyota seka
etdnd ettd perinteisessa toimistoymparistossa. Tama johtamistyyli korostaa joustavuutta, avointa kom-
munikointia ja tiimityot4. Selkeat rakenteet ja odotukset seké tarjota tyontekijdille tarvittava tuki ja re-
surssit menestyksekkaan hybridityon mahdollistamiseksi. Tarkeda on myds varmistaa, ettd tyontekijat
saavat tarpeeksi vuorovaikutusta ja yhteytta tiimin jaseniin, vaikka tydskentelisivétkin osittain etana.
Johtajien ja esihenkiliden on oltava herkki& tunnistamaan mahdolliset haasteet ja tarjoamaan ratkai-

suja, jotka edistavat tiimin tehokkuutta ja hyvinvointia hybriditydymparistossa.

Teeman kahdeksannessa kysymyksessa 41 selvitettiin esihenkilon tyotekijoiden tukemista hybridi-

tyossd. Yli puolet 53 % kokee, ettei kykene tukemaan tydntekijaansa etatydssa. Toinen puoli 47 % ko-
kee kykenevénsa tukemaan jokseenkin etaty6té tekevid. Tyontekijan tukeminen etatydssé on avainase-
massa tehokkaassa johtamisessa. Tyontekijan tukeminen auttaa luomaan motivoituneen ja sitoutuneen

tydympaériston, jossa jokainen tyontekija voi menestya.

Teeman yhdeksas kysymys 42 koskee johtamisen tehokkuutta hybridity6ssd. Vastaajista 50 % kokee
johtamisen olevan tehokkainta hybriditydssa, mutta toinen puoli 50 % oli asiasta jokseenkin eri mielta.
Esihenkilon tehtdvand on tukea tiimia seka eta- ettd toimistoympaéristoissa, luoda luottamusta ja moti-
voida tyontekijoita saavuttamaan yhteiset paddmaarat. Keskeista on kyky sopeutua muutoksiin ja rea-

goida nopeasti muuttuviin tilanteisiin, séilyttden samalla tiimin yhteishenki ja yhteenkuuluvuus.
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Seuraava kysymys 43 kohdistui esihenkil6iden mielipiteeseen saadusta koulutuksesta hybridity6johta-
misessa. Pieni osa esihenkiloista, 12% jokseenkin samaa mieltd, kokee, ettd on saanut koulutusta hyb-

ridijohtamiseen, mutta noin 88% vastauksista kévi ilmi, ettd on asiasta taysin eri mieltd, eli koulutusta

ei ole ollut tarjolla tai niist4 ei ole tiedetty. Oulun kaupunki on ottanut kdyttéon hybridijohtamisen mal
lin vastatakseen nykypaivan tyGeldmén haasteisiin ja tarpeisiin. Hybridijohtamisen avulla pyritdan tu-
kemaan tyontekijoita seka eta- ettd toimistotydssd, mahdollistaen joustavuuden ja tehokkuuden yhdis-
tamisen. Tama edellyttaa selkeiden tydskentelyohjeiden ja tavoitteiden asettamista, avointa viestintéa
ja vuorovaikutusta seka tarvittavien resurssien ja tyokalujen tarjoamista tyontekijoille. Oulun kaupun-
gin hybridijohtaminen korostaa myos tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemista ja tasapainoisen tyo- ja
yksityiseldman edistamista. Tavoitteena on luoda innostava ja motivoiva tydympéristo, jossa tyonteki-
jat voivat menestya ja kehittya parhaalla mahdollisella tavalla. Oulun kaupungin henkiléston intra-
netistd, Akkunasta, tulisi seurata tarjolla olevia koulutuksia. Akkuna on Oulun kaupungin tyontekijoi-
den kayttdma intranetpohjainen portaali. Se tarjoaa tyontekijoille keskitetyn ja helppokéayttdisen tavan
saada tietoa kaupungin toiminnasta, ajankohtaisista tapahtumista, tyokaluista ja resursseista. Akkuna
mahdollistaa myds siséisen viestinnan ja yhteistyon eri osastojen ja tiimien valilla. Akkuna on suunni-
teltu tukemaan tyontekijoita heidan paivittaisissa tehtavisséan ja edistdmadn tehokasta viestintaa ja tie-
donjakoa organisaatiossa.

Teeman viimeiset kaksi kysymystéd ovat avoimia ja vapaamuotoisesti vastattavia kysymyksia, joista
odotettiin syvempéa tietoa esihenkildilta. Tutkimuksen kysymykselld 44 pyrittiin saamaan esille eta-
tyon kehittdmiseen liittyvid ndkdkulmia. EsihenkilGiden vastauksista nousi esiin tarve tukea ja johtaa
tiimejaan taydella tehokkuudella. He korostivat tarvetta saada tietoiskuja tai koulutusta hybridijohtami-
seen. Lisaksi esihenkilot kaipasivat koko organisaation yhteisia pelisaantéja ja ohjeita palavereihin
osallistumisesta. Organisaatiolta odotettiin suoria ohjeita yhteisiin pelisaantoihin, jotka koskevat koko
tiimin kokoontumista kasvotusten kerran tai pari kuukaudessa. Talla hetkelld tiimit voivat itse suunni-
tella, miten kokoontuvat, eiké heité velvoiteta yhteisiin kasvotusten tiimipalavereihin. Etatyosta on tul-
lut jossain mielessé liilan dominoiva tekijd, mika voi johtaa siihen, etta tiimipalaverit eivat enaa ta-
pahdu kasvotusten. Tydpaikalla lasn&oloa voitaisiin lisatd sopivasti, mutta samalla jadda mahdollisuus
etatyon tekemiselle tarvittaessa. Organisaatiossa noudatetaan kaupungin ohjeistusta, joka ohjeistaa va-
hintadn kaksi paivaa viikossa toimistotyota ja loput voivat olla etdpéivia. Eté- ja lasndolopéaivat saa va-
lita vapaasti. Vaikka vapaus maaritell& omat aikataulut koetaan positiivisena asiana, tiimin olisi hyvé

kokoontua myos kasvotusten toimistolle. Lisaksi kaivattiin uusia tydkaluja, jotka voivat esimerkiksi
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automaattisesti huomioida ja kannustaa taukojen pitdmiseen. Mekaanisten tyokalujen lisaksi olisi hyva
harkita tekoélypohjaisia ratkaisuja ja niiden hyodyntdmista koko organisaatiossa.

Teeman viimeisessa kysymyksessa 45 pyrittiin saamaan esille vapaita ajatuksia hybridijohtamisesta.
Vastauksista kéavi ilmi, ettd hybridijohtaminen ndhdéén seka hyvana ettd haastavana ja monipuolisena.
Ty0Oskentely etdnd saattaa vaikeuttaa tilanteen tasalla pysymista toimistotyon tapahtumista, mutta haas-
tavat tilanteet pyritdén ratkaisemaan lisaédmalla lasnéoloa toimistolla ja varmistamalla riittava tavoitet-
tavuus. Osalle tydntekijoisté hybridijohtaminen on tarjonnut mahdollisuuden kasvaa esihenkilona jo
varhaisessa uravaiheessa, mink& vuoksi he eivat koe tyota haastavana tai ty0laand. Luottamus ja vas-
tuunkanto ovat keskeisia hybriditydssa ja sen johtamisessa. Vaikka sadnnolliset tapaamiset ovat tér-
keitd, vanhoista kaytannoista, kuten "tiimi istuu esihenkilon vieressé toimistopaivana™, tulisi osittain

luopua, silléa ne saattavat tuntua vanhanaikaisilta.

Verkostoituminen talon siséll& koetaan organisaatiossa haasteeksi, mutta kehitysté tapahtuu jatkuvasti.
Koulutusta hybridijohtamiseen kaivataan yleisesti, ja aiheesta kdydaan paljon keskustelua. On havait-
tavissa, ettd ihmisilla on taipumus vaieta hybriditydn todellisista ongelmakohdista. Hybridijohtami-
sessa patevat samat sadnnot kuin 1asné olevassa johtajuudessa. Helppouden ja onnistumisen kannalta
on keskeista, etta tiimilla on selkeét tydohjeet ja tehtdvat, seka ettd tiimin jasenet ovat hyvia itsensa

johtamisessa.

5.6 Kehittamisehdotukset

Jatkokehittamisen ja tutkimuksen kannalta suosittelen vahvasti esihenkildiden koulutusta, joka tukee
hybridijohtamista. Samalla kohdentaisin valmentavaa itsensa johtamisen koulutusta myds tyonteki-
joille. Asioiden ymmartaminen kummaltakin osapuolelta on hyvin tarkeéé, jotta pa4staan tavoitteisiin.
Kohdennetulla hybridikoulutuksella voidaan saavuttaa merkittavia tuloksia asettamalla tavoitteita, ko-
rostamalla organisaation arvoja ja tarjoamalla sparrausta, jotka tukevat koko henkildst6a. Tuleva orga-

nisaatiomuutos olisi myds hyvé hetki paivittad esihenkildiden hybriditydskentelyn vahvuuksia.

Jatkokehittdmisen ja mahdollisen jatkotutkimuksen aiheeksi ottaisin vahvana osa-alueena viestinnan ja
sen tarkeyden merkityksen. Tamén opinndytetyon teoria ei syventynyt muutamaa lausetta lahemmas
viestintdd, mutta aihe tulee vastaan jokapaivaisessa tyossamme. Viestinndn merkitys korostuu erityi-

sesti muuttuvassa tydymparistossa, kuten hybridityémallissa, jossa fyysinen etdisyys ja virtuaalinen
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kohtaaminen vuorovaikuttavat omalla tavallaan ja lisddvét haasteita tyoyhteisoissa. Selkeét tavoitteet,
avoin ja ajantasainen viestinté auttaa varmistamaan, etta kaikki organisaatiossa ovat tietoisia tavoit-
teista, odotuksista ja muutoksista. Tiedolla johtaminen olisi ehdottomasti oltava asiantuntija organisaa-

tion kéytettavissé ja sita olisi kehitettdva toiminnan, paatosten ja johtamisen tueksi.

Tasséa tutkimuksessa viestinté jai hyvinvoinnin ja johtamisen kysymysten taakse. EsihenkilGiden jatku-
vaan ty6hon tulisi lisata viikoittaiset saannolliset keskustelut kaikkien alaisten kanssa, jotta tulisi néky-
vaksi esimerkiksi uupuminen tai haasteet tydssa. Tydaikojen seuraaminen on yksi tapa myds seurata,
mutta se ei korvaa keskustelusta syntyvié ajatuksia. Taukojen merkitysta myos etatydssa on haasteel-
lista seurata, tahan tulisi organisaatiossa hankkia teknologiaa. Keskustelu tiimin jasenten kesken kan-

nustaa myos jaksamaan ja selviytymaan haasteista.

Joustavuus tyGaikojen ja etapéivien suhteen tuo tyontekijoille lisda aktiivisuutta ja hyvinvoiva tyonte-
kij& on tuottavampi ja motivoituneempi ja tuo siten myos positiivista varetta organisaatioon. T&man
tutkimuksen tuloksia voi hyédyntéda jatkossa ja kohdentaa tutkimusta ja teoriaa mukaillen. Tarkeinta
tyoyhteison kannalta olisi, ettd luodaan valmentajan johtamisen ndkdkulmasta kaikille miellyttava ja
mukava tyoyhteiso, jossa luodaan ldheisyyden tunnetta etdalta ja aistitaan johdettavien tyokykya ja hy-
vinvointia etéalta. Jatkotutkimuksena voitaisiin kysyd myds uusien tyontekijoiden kokemuksia eté-

tyosta kohdeorganisaatiossa ja perehdytyksesta hybridityomallissa.

Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaation olisi suotavaa kehittad esihenkildiden ja tyontekijoi-
den keskuudessa hybridityon osaamista. Esihenkildiden tulisi oppia tuntemaan tydntekijoidensa haas-
teet ja riskit etatyoskentelyssd, seka varmistaa riittdvan ergonomiset kalusteet ja tilat kulloiseenkin ti-
lanteeseen. Ihmissuhteet ja arvot vaikuttavat myds hybridimallisessa tydssa enemmaén kuin osaamme
ajatella. Hybridijohtamisen ja hybriditydn roolit tulee siséistaa ja strategia jalkauttaa hybridityohon
teoriaa mukaillen. Et4johtaminen on tullut jad&ddakseen ja sen mukana myos esihenkildiden koulutuk-
seen tulisi lisétd hybridijohtamisen elementtejd, kuten luottamus, yhteistyd, yhdessa tekeminen, osallis-

tuminen jne.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, millaisia kokemuksia esihenkilot omaavat hybridijohtamisesta
jamillaisia hyo6tyja ja haasteita he kokevat sen tuovan mukanaan johtamistehtéviin. Samalla haluttiin
tuoda esille sanallisilla kysymyksilla syvempaa tietoa johtamisen haasteista kohdeyrityksessa. Opin-
naytetyon pyrkimyksené oli myds luoda uutta tietoa hybridijohtamisesta, jota voitaisiin hyddyntaa

kohdeorganisaation esihenkildiden koulutuksessa ja tukemisessa.

Business Oulu -liikelaitoksessa etdjohtaminen koettiin vastausten perusteella toteutuvan melko hyvin,
mutta samalla tunnistettiin kehityskohteita. Esihenkil6t kokivat johtamisen hiukan haasteellisemmaksi,
kun tyontekijat eivat ole l1&hitydssa pysyvasti. Osalla esihenkilGilla oli nékemys, ettd tydn tekeminen
on helpompaa, kun se tapahtuu fyysisesti tyopaikalla eika etédna. Liséksi esihenkilot totesivat, ettd
tyontekijoilla oli etatyon myota parempi mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa ja aikatauluihinsa. Vaikka

hybridityd lisési tyomaaraa, se paransi samalla tydstd palautumista.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd alaisten ja esihenkildiden valilla vallitsee vahva luottamus, vaikka hyb-
ridi johtamista oli organisaatiossa harjoitettu vasta noin kolme vuotta. Tama koettiin isoksi vahvuu-
deksi tydyhteistssa. Tydhyvinvoinnin nakékulmasta nousi esiin esihenkildiden kokemus siitd, ettd tyo
ja vapaa-aika osattiin erottaa toisistaan. Taukojen pitdminen on koettu onnistuneeksi ja taukoja pidet-
tiin riittdvasti. Teknologian rooli hybridijohtamisessa korostui ja osa esihenkiloisté koki, etteivat kyen-
neet tarjoamaan siihen riittavésti tukea. Esihenkildiden koulutusta tai selkedt ohjeet siit4, miten toimia
tai kenelle ohjata, koettiin riittaméattdmaksi. Hybridijohtamisessa nousi esiin tarve tasapainoilla erilais-
ten haasteiden keskelld ja se koettiin toisille helpommaksi kuin toisille. Esihenkil6iden odotetaan ole-

van valppaita joka tilanteessa ja innokkaita oppimaan uutta.

Teoriassakin kavi ilmi, ettd johtaminen muuttuu loogisemmaksi, kun organisaatiossa on selkeéat ohjeet
ja odotukset siitd, mitd keneltédkin odotetaan. Selkeét ohjeet hybridity6hon organisaation taholla koet-
tiin puuttuvan. Tyétekij6ille on oltava tarvittavat tydkalut ja teknologia hybriditydskentelyyn. Luotta-
mus on kaiken ydin ja se on avainasemassa kaikessa hybridijohtamisessa. Esihenkildiden tulee olla tar-
vittaessa lasné ja tukea tyontekijoita seké toimistolla ettd etdnd. Esihenkilon tulisi rakentaa luottamusta
ja avointa viestintaa tiimissaan ja tydyhteisdssa. Tyohyvinvoinnin seuraaminen on oltava mahdollista
etdnd seké lasné ollessa. Tarvittaessa siihen tulee tarjota tukea ja apua. Hybridity6 tuo tyéhon joustoa

ja tdmén vuoksi esihenkildiden on oltava valmiita sopeutumaan erilaisiin tilanteisiin ja muuttamaan
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tarvittaessa toimintatapojaan. Kannustava ja palautetta antava esihenkild on tiimin ja organisaation
osalta hyvin tarkeédssa asemassa ty0yhteison kehittymisessa. Hybriditydskentelyyn tulisi jatkossa kiin-
nittaa erityistd huomiota ja tarjota kaikille tekijoille siihen tarvittava koulutus, jotta organisaatio ja yk-
silot voisivat menestyé entistd paremmin. Selkedsti kyselyn tulosten ja teorian perusteella hybridityds-
kentely ja hybridijohtaminen vaatii aktiivista tukea jaseniltadn, selkeitd ohjeita, joustavaa johtamista ja
kykya sopeutua erilaisiin tilanteisiin. Hybriditydssé haasteet liittyvat yleensd dsken mainitsemiini teki-
joihin. Viestintaén, luottamukseen, tydhyvinvointiin, teknologioihin ja johtajuuden toteuttamiseen. Yh-
teenvetona voisin todeta, ettd hybriditydskentely ja johtaminen vaativat taitavaa tasapainoilua erilais-
ten haasteiden ja tarpeiden vélill4&. Kohdeyrityksen haasteet tutkimuksessa olivat juuri edell& kuvatun
kaltaisia, mutta padasiassa esihenkil6t kokivat hybriditydn monipuolisena tapana hoitaa tehtévia jous-

tavammin.

Hybridijohtaminen, jossa yhdistyvat perinteinen toimistotyo ja etaty®, tuo mukanaan monia eettisia ky-
symyksid. Yksi keskeisistd pohdinnoista liittyy oikeudenmukaisuuteen ja varmistamiseen, etta kaikki
tyontekijat saavat yhtélaiset mahdollisuudet ja resurssit riippumatta tydskentelypaikastaan. Johtajien
tulee olla tietoisia erilaisten tyoskentelytapojen vaikutuksista tydntekijoiden hyvinvointiin ja tydyhtei-
son yhtendisyyteen. Etaty0 saattaa esimerkiksi tarjota joustavuutta ja parantaa tyon ja vapaa-ajan tasa-
painoa, mutta samalla se voi johtaa eristdytymisen tunteisiin ja vdhentad yhteisollisyyttd. On tarke&a

kehittda kaytantoja, jotka tukevat kaikkien tydntekijoiden yhteenkuuluvuutta ja hyvinvointia.

Liséksi on otettava huomioon yksityisyydensuoja ja tyon valvonta. Hybridijohtamisessa on 16ydettava
tasapaino tyontekijoiden valvonnan ja heidén yksityisyytensa kunnioittamisen valilla. Eettisesti kes-
tava johtaminen edellyttdd avoimuutta ja luottamusta, eika valvontakeinojen tule olla liian tunkeilevia
tai epaluottamusta heréttavia. Lopuksi on tarkeda edistaa yhdenvertaisuutta ja inklusiivisuutta. On var-
mistettava, ettd etatyon mahdollisuudet ja haasteet eivat johda uusiin eriarvoisuuden muotoihin, vaan
ettd kaikki tyontekijat voivat osallistua ja edeté urallaan tasavertaisesti. Tamé vaatii jatkuvaa vuoropu-
helua ja kaikkien osapuolten tarpeiden huomioon ottamista.

Tutkimuksen pohdinnan tuotoksena on ymmartdd monimuotoisia tyoskentelytapoja ja tamé osa-alue
vaatii johtajilta joustavuutta seké uusia mittaristoja. Perinteisessa toimistoty6ssa tulosta ja tuotosta saa-
tetaan mitata lasnéolon ja tyajan perusteella. Hybridijohtamisessa tdmé ei ole aina mahdollista tai
mielek&sté. Sen sijaan painopiste tulee siirtdd saavutettuihin tuloksiin, kuten projektien valmistumi-
seen, tavoitteiden saavuttamiseen ja laadullisiin mittareihin. Esimerkiksi tiimitydskentelyn tehokkuus

ja innovatiivisuus voivat olla uusia mittareita. Mittareiden rakentaminen tulisi tehd& yhteistydssa koko
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henkil6ston kanssa. Tulosten ja tuotoksien arvioinnissa on tarkeéd, ettd odotukset ovat kaikille selkeité
ja mitd hybridity6ltd odotetaan. S&&nndllisen yhteyden pitdminen toteutuu tutkimuksen perusteella ja
tiimit ja sen tyontekijat pitavat yhteytta toisiinsa. Tyontekijat ja esihenkilot ymmartavét tavoitteet ja

omat vastuunsa.

Pohdinnassani nousee esille myos vahvana osa-alueena hyvinvointi ja motivaatio. Hyvinvoivat ja mo-
tivoituneet tydntekijéat ovat yleensé tuottavampia ja sitoutuneempia tyéhonsa. Hybridijohtamisessa on
tarkeda |0ytaa tasapaino tyon vaatimusten ja tyontekijoiden henkilokohtaisten tarpeiden valilla, jotta
heidan tyopanoksensa olisi mahdollisimman optimaalinen. Business Oulu -liikelaitoksessa keskitytaan
myos teknologian hyddyntamiseen ja sen kehittdmiseen tarjotaan tyontekijoille mahdollisuus. Tydyh-
teison yhteisollisyys ja kulttuuri otetaan huomioon ja sen sailyttdminen on haastavaa hybridijohtami-
sessa. Virtuaaliset tapaamiset ja sadnnollinen vuorovaikutus voivat auttaa luomaan ja yllapitaméaan
vahvaa organisaatiota ja tdhan myos pyritddn vahvasti. Edella esitettyjen ndkokulmien ja analysoinnin
perusteella voimme auttaa johtajia ja esihenkildita navigoimaan hybridijohtamisen haasteissa ja var-

mistetaan, ettd organisaatio saavuttaa tavoitteensa tehokkaasti ja eettisesti kestavasti.

Tutkimuksen suorittaminen tarjosi erittdin mielenkiintoisen ja antoisan kokemuksen. Liséksi aihe ja
tutkimuksen kohde olivat lahelld itsed, koska tydskentelen esihenkilonéd kohdeorganisaatiossa. Oli hie-
noa nahdé ja todeta heikkoudet ja vahvuudet hybridijohtamisen osalta organisaatiossa, joita itsekin ai-
kaisemmin pohdin oman esihenkilétaustan vuoksi. Tassé tutkimuksessa kartoitin hybridijohtamisen
nakokulmia ja kokemuksia teoriaan, mutta tarkead oli myos kokemukset esihenkilGilta. Tutkimuksessa
saatiin selville tutkimusorganisaatiolle kohdennettuihin kysymyksiin vastaukset ja ndiden perusteella
on hyva jatkaa kehittamistd, koulutusta ja ohjeiden ja valmentavan johtamisen mallien lapivientia koh-

deyrityksessa.

Tutkiessani tutkimuksen luotettavuutta, tulin huomanneeksi, ettd aiheina on késitelty juuri niitd asioita,
joista hyvé, laadukas ja yhteen puhaltava tyoyhteiso rakentuu. Naitd osa-alueita ovat muun muassa,
selkedt odotukset ja tavoitteet, jotka hyvin esiintyivat kysymyksissa. Avoin viestinta jai tassa tydssa
vahemmalle huomiolle, mutta sekin aihe nousee tyossa esille. Luottamuksen rakentaminen ja yllapita-
minen nousee vastauksissa vahvasti esille. Tydnseurantaa ja esihenkildiden palautteenantoa tapahtuu
normaalissa arjessa. Teknologian hyddyntdminen seka siihen panostaminen on keskeisté ja kaikkia
mahdollisia tyokaluja kaytetddn hyodyksi tyéhon. Hyvinvoinnin tukeminen, joka koetaan tarkeéksi ja
tukea tarjotaan tarvittaessa ja edistetédan tyo ja yksityiselaman tasapainoa. Oikeudenmukaisuudessa toi-

minnassa varmistetaan, ettéd kaikki tyontekijat riippumatta siitd missa tydskentelevét saavat yhtalaiset
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mahdollisuudet ja resurssit. Kaikkia tyontekijoita tuetaan tyéssaan ja autetaan etsimadn keinoja, jos
niissé on parannettavaa. Nain yhteiso toimii tehokkaasti ja harmonisesti yhteen ja ainakin kyseisen lii-

kelaitoksen kohdalla tdma toteutuu tutkimuksen perusteella.

Taman opinndytetyon prosessi kesti ajallisesti noin vuoden. Opinndytety6té ja siind tehtyja ratkaisuja
on arvioitu sd&nnollisesti opinndytetydn ohjaajan kanssa seka organisaation muiden esihenkiléiden
kanssa keskustellen. Taman voidaan katsoa lisd&vén tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen vastauk-
set vastasivat mielestani hyvin tutkimuksen kysymyksiin. Tutkimuksen kohderyhmana oli lahiesihen-
kilot, joista kaikki ovat tavalla tai toisella toteuttaneet hybridijohtamista. Tutkimuksen valmistuttua to-
dettiin, ettei kaikkea esihenkiloty6té voi tehdé etdnd. Esihenkilon l&sndolo on ddrimmaéisen térkead ja
johtaminen sitd myos vaatii. Teknologia voi tuoda syvempéé osaamista, mutta se vaatii esihenkil6lta
kouluttautumista. Fyysisen lasndolo koettiin madaltavan kynnysta ottaa yhteytté esihenkil6on, ja esi-
henkil6t kokevat saaneensa paremmin tietoa kdytannon asioista lasna olemalla. Hybridijohtamisen on
katsottu olevan tehokas tapa tehda tyota. Teams- sovellus luo mahdollisuuksia monenlaiseen kommu-

nikointiin ja parantaa nykyaikaista hybridityota.

Tama opinnaytety0 on tarkoitus esitelld Business Oulu -liikelaitoksen johtoryhméssa kevaalla 2024 ja
hyodyntaé esihenkildiden koulutuksen suunnittelussa. Opinndytetyoprosessi oli kokonaisuudessaan
aikaa vieva kokonaisuus, mutta samalla antoisa ja opettava tutkimuksen nakdkentédssa. Tiedon haun
yhteydessd ymmarsin, miten haastavasta kokonaisuudesta oli kyse ja kysymysten rajaaminen oli siten
erityisen tarkedd. Opinnéytety6 prosessina oli innostava ja tutkimuksen teorian tarkeys korostui vas-
tausten analysoinnissa. Oli hyvin tarked4 huomata, ettd teoriaan liittyvia johdannaisia oli myds tydyh-
teisoni vastauksissa. 1so haaste tutkimuksen alussa oli 16ytaa tarpeeksi kattava joukko vastaamaan ky-
selyyn, kunnes ndkemykseni kohderyhmasta tarkentui. Kohderyhma, esihenkil6t antoivat inspiraation
saattaa tyod valmiiksi ja onnistuin siind mielestani hyvin. Tdman kyselytutkimuksen perusteella syntyi
my6s uudelle tutkimus kyselylle ajatuksia, mutta tdméan tyon osalta ndmaé jadvat kasitteleméttd. Opin-
naytetydssa kaytettava teoria soveltui tutkittavaan aiheeseen hyvin ja niiden avulla saadut tulokset ovat

luotettavia.
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LIITE 1/1
Hyva Esihenkilo

Teen tutkimusta "hybridijohtamisesta” ja kysely on kohdennettu Business Oulu -liikelaitoksen
esihenkiloille.

Vastausten tuloksia hyddynnetaan ylemman korkeakoulun opinnaytety6honi, jota suoritan
Centrian ammattikorkeakoulussa

(Liiketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa/ YAMK).

Viimeisen kolmen vuoden aikana olemme toteuttaneet hybriditydskentelya tyétehtavissamme
ja johtamisessamme.

Tama vaatii esihenkiléiltd hybridijohtamisen osaamista, koska tyontekijamme ja itsekin
teemme toité etanéa ja tyopaikalla.

Taman tutkimuksen perusteella on tarkoitus selvittda BusinessOulun esihenkildtason nake-
myksia ja kokemuksia hybriditydsta ja sen johtamisesta.
Pyydan vastaamaan kyselyyn 15.12.2023 klo 16 mennessa.

https://link.webropol.com/s/hybridijohtaminen

Kysymykset ovat vaihtoehtokysymyksia. Kyselyyn vastaaminen vie noin 10-15 min.

Toivon, ettd jokainen antaa tdhéan vastauksensa, jottei otanta jaa lilan suppeaksi.
Vastauksistanne on tarkoitus saada kattava kuvaus, miten hybridijohtaminen koetaan esihen-
kildiden tytssa ja ndkemyksenne ovat tarkeita,

joten toivottavasti osallistut kyselyyn.

Aineisto kerataan nimettdmana ja koostetaan siten, etta niista ei voi yksittaisia esihenkildita
tunnistaa.

Tutkimusaineisto on luottamuksellista ja sitd kaytetdaan vain taman tutkimustyon tekemiseen
eika sitéa luovuteta kolmansille osapuolille.

Kiitan ajastasi jo etukateen!

Y hteistyoterveisin
Anu

Ystavallisin terveisin!

Anu Katajaharju
Hallinto- ja talouspaallikkd
Oulun kaupunki

Business Oulu -liikelaitos

Hallituskatu 36 A, 2.krs
90015 Oulun Kaupunki
Puh. 040185 3746
www.businessoulu.com
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Hybridijohtamisen kysymykset

Teema 1.
Taustatiedot

1. Olen ty6skennellyt BusinessOulussa esihenkildna
1-3 vuotta

4—6 vuotta

7-10 vuotta

Yli 10 vuotta

2. Minulla on esimieskokemusta yhteensa tydurani aikana
Enintadn 3 vuotta

Yli 3 vuotta, mutta enintdan 5 vuotta

Yli 5 vuotta

3. Kuinka usein talla hetkella teen etatyota?
Paivittain

1-2 paivaa viikossa

3-5 paivaa viikossa

En tee etatydta

4. Tiedan, mita on hybridity®
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta
Kokemukset etatyosta

Teema 2

Miten itse koet etdtydn, kuinka samaa tai eri mielté olet seuraavista vdittdmistd
5. Etatyo sopii minulle

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

6. Etatyoskentely lisda tyotyytyvaisyyttani
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta
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Taysin samaa mielta

7. Tyontekoni sujuu tehokkaammin etana
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

8. Koen itseni johtamisen helpoksi etatydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

9. Huolehdin omasta jaksamisesta ja hyvinvoinnista etatydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

10. Minulla on riittdva tyorauha ja tyoskentelyolosuhteet etatydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

11. Etatyopisteeni on riittdvan ergonominen
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

12. Pystyn erottamaan tyd- ja vapaa-ajan etdtydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

13. Etdtyd on vaikuttanut jaksamiseeni
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta
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14. Onko etatyé muuttanut ty6tasi? LITE 1/4
Kylla
Ei

15. Mikali vastasit edelliseen kyll3, kerro milla tavalla tydsi on muuttunut?

16. Kerro omin sanoin, miten mahdollistat itsellesi sujuvan ja tehokkaan etatyéskentelyn?

Teema 2

Kokemukset etdjohtamisesta

Johtaminen on tdrked osa etéityén onnistumista. Miten koet etdjohtamisen? Kuinka samaa mieltd tai
eri mieltd olet seuraavista vdittdmistd

17. Eta- ja hybriditydssa on olemassa selkedt ohjeet

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

18. Onko tyoyhteis66ni laadittu hybridityon pelisdannot?
Kylla
Ei

19. Esihenkilét ja tydntekijat noudattavat hybridityén pelisdadntdja sekd imin saantdja ja ohjeita
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

20. Tyéntekijani jaksavat paremmin hybriditydssa kuin toimistotydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

21. Saan riittavasti tukea ja apua tyohoni etatydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

22. Mita osaamista ja tukea tarvitset onnistuakseni paremmin etdjohtamisessa?



Teema 3

Yleisia kokemuksia etatyosta

23. Etatyon saannot ja toimintatavat ovat minulle selkeita
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

24. Tiedonkulku oman tiimin sisalld on riittavaa etatydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin sama mielta

Taysin samaa mielta

25. Pidan aktiivisesti yhteyttd tydntekijoéihini
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

26. Tiimin yhteishenki on pysynyt hyvana etatydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

27. Tiimin palaverit ovat etana tehokkaampia kuin toimistolla
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

Teema 4

28. Arvio tydntekijoiden itseohjautuvuudesta

Onko tyontekijoiden tehtadvat, tydnjako ja tavoitteet selkeita
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

29. Pitdvatko tydntekijat sddnndllisesti yhteyttd tydkavereihin etdna
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

LIITE 1/5



Taysin samaa mieltd LITE 1/6
30. Tyontekijoilla on riittdva osaaminen etatydssa

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta
Taysin samaa mielta

31. Tyontekijat suunnittelevat tydpdivansa aikataulujen mukaan etukateen
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

32. Tydntekijdiden etatydpdivat ovat pidempia kuin tydpaikalla
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

33. Tydntekijat pitavat taukoja sdanndllisesti etatydn aikana
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

Teema5
Arvio omasta johtamisesta

34. Minulla ja tyontekijéiden vililld on avoin ja luottavainen ilmapiiri
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

35. Annan tyontekijoille palautetta myos etatyossa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

36. Jaan tydntekijoille tarvittavaa tietoa aktiivisista tyétehtavia koskevista asioista
Taysin eri mielta



Jokseenkin eri mieltd
Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mielta

37. Tiimipalaverit pidetdaan saanndllisesti
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

38. Olen esihenkilona helposti tavoitettavissa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

39. Tuen tydntekijéitani etdtydn suoriutumissa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

40. Osaan mielestani johtaa hybridity6ta
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

41. Pystyn tukemaan alaisiani etdtydssa paremmin kuin toimistotydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

42. Johtamiseni on tehokkainta hybriditydssa
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

43. Olen saanut koulutusta hybridijohtamiseen
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta
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Taysin samaa mielta
LIITE 1/8
44. Milla tavoin etatyota voisi kehittaa

45. Vapaa sana hybridijohtamisesta



